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El desarrollo de un país se refleja en la calidad de vida que este puede brindar a sus habitantes, 
siendo crucial las posibilidades que estos últimos tengan para poder superarse en el ámbito 
económico, personal y en la comunidad. Es así, que empleo juega un papel importante para el 
desarrollo de los individuos, pero no se trata de inmiscuir a las personas en el campo laboral por la 
simple razón de la necesidad de tener una fuente de ingresos, sino se debe realizar un análisis 
cuidadoso del cómo podemos  lograr que esa inserción de personal en el campo laboral sea exitoso, 
refiriéndonos a como resultado de esta inserción resulte una figura de ganar – ganar en donde 
empleadores y trabajadores se sientan contentos de la relación laboral que mantienen. 
De tal manera para alcanzar este objetivo se han creado nuevas técnicas y metodologías para 
conseguir que esta inserción laboral sea exitosa, es como nace el análisis a partir de las condiciones 
del individuo para realizar un ajuste con las exigencias que demanda el cargo en una organización; 
es mediante el análisis de las competencias que podemos determinar este tipo de ajuste y como 
resultado de esto se puede conseguir que los nuevos colaboradores se sientan motivados con sus 
nuevas fuentes de ingreso, pero no es responsabilidad solamente de los colaboradores generar una 
relación laboral duradera sino se trata de una responsabilidad compartida, en donde empleadores 
tienen una participación importante para el mejoramiento del clima laboral en la compañía, y que 
para corto, mediano plazo esto signifique rentabilidad para la organización ya que detrás de un alta 
rotación de personal se esconden motivos significativos que podrían tener solución con un 












PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
Debido a la falta de un modelo de gestión por competencias en la compañía AeroGal, la misma 
puede estar atravesando un desconocimiento de las fortalezas que posee su personal en cuanto a los 
conocimientos, habilidades y destrezas que pueden ser desarrolladas para mejorar la productividad 
en la organización,  de similar manera sucede al momento de realizar la selección del personal ya 
que sin tener en claro los requerimientos basados en el modelo de gestión por competencias que 
requiere una vacante, la selección del personal puede tornarse vulnerable en cuanto a las 












¿La implementación de un modelo de Gestión por Competencias mejorará el proceso de selección 
y disminuirá la rotación de personal? 
 
 ¿Cómo mejorar el proceso de selección de personal de Aerogal?  
 ¿Cómo obtenemos la información de la deserción de personal de Aerogal? 






Determinar si la implementación de un modelo basado en gestión por competencias mejorará la 




 Implementar un modelo de gestión por competencias  
 Evaluar los índices de rotación de personal 





















Justificación e importancia. 
 
La gestión por competencias en la actualidad es de suma importancia ya que las organizaciones 
como entes de desarrollo y productividad necesitan estar alineadas constantemente a las exigencias 
que demanda el mundo competitivo de la actualidad, es por tal motivo que hoy en día, en la era del 
conocimiento, el elemento diferenciador de las organizaciones, así como su competitividad, lo 
constituyen los individuos que la componen. De este modo, el capital humano se convierte en el 
activo más valioso que posee una organización, destacándose por sobre los activos físicos y 
financieros, e incluso por sobre los demás intangibles. 
 
Este rasgo distintivo, es la base de la competitividad organizacional actual, y está constituido 
básicamente por las competencias de los individuos, esto es, entérminos simples, conocimientos, 
habilidades y cualidades de sus integrantes. Entonces de ahí, la importancia de su gestión, puesto 
que estas competencias individuales, además de ser clave dentro de las competencias básicas 
distintivas organizacionales, son las encargadas de generar la competencia esencial, la cual es la 
que permite obtener las ventajas competitivas sostenibles 
 
Es así como la gestión por competencias, adquiere importancia en aquellas organizaciones que 
visualizan al aprendizaje individual y colectivo como una línea estratégica para su desarrollo, de 
manera que enfocando el problema en relación de la importancia que las competencias intervienen 
en una organización se ha visto la necesidad de implementar este sistema de gestión por 
competencias en la compañía AeroGal ya que en la misma un modelo similar para la evaluación en 
cuanto a la selección de personal no existe, siendo de esta manera que el personal que ingresa a la 
compañía no cumple del todo con el perfil necesario para cubrir una vacante y que a partir de esto 
se genera un sin número de inconvenientes organizacionales como lo es la rotación elevada de 
personal entre otros.  
  
De tal manera el presente estudio tiene como objeto el elaborar un documento técnico que sirva de 
guía a las personas que realizan los procesos de selección de personal y demás interesados de la 
compañía AeroGal de manera que al momento de seleccionar el personal para la organización, el 
mismo sea el más apto en cuanto a sus conocimientos, habilidades y destrezas en pro de la mejora 









1. Gestión por competencias 
 
La gestión por competencias es un modelo de direccionamiento que permite administrar de mejor 
manera el personal y los procesos que rigen en una compañía y cuya finalidad es  optimizar 
recursos y potencializar las capacidades de los trabajadores en pro de la consecución de objetivos 
organizacionales.  
También podemos mencionar que  gestión por competencias es la capacidad de una empresa para 
atraer, desarrollar y mantener el talento mediante la alineación consistente de los sistemas y 
procesos de recursos humanos, en base a las capacidades y resultados requeridos para un 
desempeño competente. 
Siendo la gestión por competencias un modelo orientado a mejorar el rendimiento de un trabajador 
en el ámbito laboral, de igual manera les permite ser actores principales en los procesos de cambio 
y mejora continua que lleva a cabo una organización. Cuando se habla de Gestión por 
Competencias se hace referencia a un modelo de management o de gestión, una manera de 
“manejar” los recursos humanos de una organización para lograr alinearlos a la estrategia de 
negocio. (Alles Martha, 2008, pág. 385). 
De forma este tipo de sistema en una organización implica crear una estrategia de recursos 
humanos alineados a la visión estratégica de negocio de la compañía involucrando tanto el capital 
humano ya sean estas: sus habilidades, aptitudes, destrezas, conocimientos como también 
tecnológico conjugándolos en un solo sistema orientado a un enfoque de ganar-ganar que permite 
tanto el desarrollo personal como profesional de los colaboradores como desarrollo para la 
empresa.   
En la actualidad el mercado competitivo con el que ahora nos enfrentamos no solo requiere de 
personas que sepan realizar un oficio o actividad determinada, sino que adicional a esto el 
individuo pueda aportar a la organización ideas innovadoras, positivismo, análisis, confianza y 
seguridad además del pensamiento estratégico y visión objetiva del cómo llegar y cumplir con los 
objetivos organizacionales de tal manera es primordial que la valoración y evaluación del nuevo 
contingente humano que ingresa a una compañía sea medido no solamente por el conocimiento que 
este pueda  aportar a la misma sino también por las aptitudes, habilidades y destrezas que este 
pueda aportar para el desarrollo continuo en una organización ya que al final este será un factor 
determinante al momento de medir los logros alcanzados por la compañía. 
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Partiendo de esta premisa se deja de percibir a los cargos como unidades fijas, destinadas a cumplir 
responsabilidades funcionales, e intenta transformarlas en unidades dinámicas que forman parte de 
los procesos importantes de la organización pero solamente se puede conseguir esto si nos 
enfocamos en el conjunto de características que debe poseer una persona para ocupar el cargo 
optimizando la funcionalidad del mismo. 
Cabe mencionar que el desarrollo de un modelo de gestión por competencias no es responsabilidad 
de un área o departamento específico sino que es una tarea que en conjunto la debe asumir toda la 
organización para que exista una estructura adecuada del mismo ya que una vez implementado un 
sistema de gestión por competencias todos los esfuerzos estarán encaminados a mejorar su 
funcionalidad, desarrollando nuevas estrategias y conocimientos para superar el rendimiento de los 
colaboradores así como también los procesos y procedimientos que gobiernan en una organización 
siendo como principal objetivo que mediante estos esfuerzos conjuntos se logre obtener una 
empresa competitiva frente a su mercado  y de la misma manera se logre mantener un adecuado 
clima laboral en la organización orientado a la eficiencia y eficacia. 
1.1 Antecedentes de las competencias 
 
Como antecedentes al hablar de competencias podemos citar al Dr. McClelland profesor de 
Psicología de la Universidad de Harvard que a fines de los 60 e inicios de los 70 fue quien inicio un 
estudio respecto a las competencias laborales que deben poseer las personas para obtener un 
desarrollo superior en un puesto de trabajo, siendo como principal factor de estudio, la motivación 
que poseen los trabajadores para cumplir con sus funciones y a través de este desarrollar el enfoque 
de competencia; como estudio desarrollado por el Dr. Mc Clelland podemos mencionar “Testing 
for Competences Rather Than Inteligence” (Dirube Jose Luis, 2004) cuya idea principal habla 
acerca de que existen elementos más importantes que solo el del conocimiento que tiene un 
trabajador para desarrollar una función y estos elementos pueden ser sus creencias, sentimientos, 
valores, actitudes y comportamientos que pueden predecir un rendimiento superior en su puesto de 
trabajo, durante estas investigaciones Mc Clelland encuentra que “para predecir con mayor 
eficiencia el rendimiento, era necesario estudiar directamente las personas en su puesto de trabajo, 
contrastando las características de quienes son particularmente exitosos, con las de aquellos que 
son solamente promedio”. 
Debido a esto “las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que realmente 
causa un rendimiento superior en el trabajo y no a la evaluación de factores que describen 
confiablemente todas las características de una persona, en la esperanza de que alguna de ellas 
estén asociadas con el rendimiento laboral” (Lira Carlos, 2005, pág. 83). De forma que sus estudios 
se enfocaban en las cualidades de los individuos que les permitan tener un desenvolvimiento 
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exitoso en la tareas que incursionan en contraposición de métodos que se enfocaban en elementos 
netamente de trabajo.  
Citando a otro autor referente al estudio de las competencias podemos mencionar a Richard 
Boyatzis (1981) quien indago respecto a las competencias y el cómo estas pueden influir en un 
nivel superior de rendimiento desarrollando de esta manera una técnica que de alguna forma le 
pudiera referir este tipo de resultados para lo cual desarrolla la entrevista de eventos conductuales 
conocida en el medio como Entrevista de Incidentes Críticos (BIE) “Behavioral Event Interview” 
de manera que mediante esta se pueda valorar de mejor manera las actitudes y comportamientos 
que pueda referir tal o cual candidato al momento de dar solución a una situación difícil o compleja 
que debió resolver en base a las experiencias que ha ido acumulando.  
1.2 Conceptualización de las competencias 
 
“Existen múltiples y variadas aproximaciones conceptuales sobre el término “competencia”. Sin 
embargo, una buena categorización de éstas, que permite aproximarse mejor a las definiciones, es 
la que enfoca tres enfoques” (Vargas Fernando, 2004) 
 El primero, denominado “funcionalista” que concibe la competencia como la capacidad de 
ejecutar tareas; 
 El segundo, denominado “conductista” la concentra en atributos personales (actitudes y 
capacidades), y 
 El tercero, denominado “holístico”, incluye las dos anteriores. 
De lo enunciado podemos definir que en la actualidad las “competencias” dejan de ser un requisito 
exclusivo que demanda un cargo para su correcta ejecución y más bien se enfoca en las actitudes y 
cualidades que tiene determinado individuo para desarrollar su trabajo de una manera óptima. 
Siendo de esta manera podemos referir que la conceptualización holística es la que en la actualidad 
se adapta de mejor manera a las exigencias que el medio involucra. De lo mencionado podemos 
citar las siguientes definiciones: 
Siguiendo a Spencer y Spencer, define a las competencias como “características subyacentes en un 
individuo que esta causalmente relacionada con un estándar de efectividad y/o con un performance 
superior en un trabajo u otra situación”. (Spencer Lyle M., 1993) 
“Característica subyacente” significa que la competencia es una parte profunda de la personalidad y 
puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafíos laborales. 
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“Casualmente relacionada” significa que la competencia origina o anticipa el comportamiento y el 
desempeño. 
“Estándar de efectividad” significa que la competencia realmente predice quien puede hacer algo 
bien o mal, medido con un criterio general o estándar por ejemplo volumen de ventas en dólares 
para vendedores. 
En definitiva para Spencer y Spencer, las competencias son características fundamentales del 
hombre e indican “formas de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y 
son duraderas en el tiempo” 
“Las competencias son repertorios de un comportamiento que algunas personas dominan mejor que 
otras, lo que las hace más eficaces en una situación determinada. Estos comportamientos son 
observables en la realidad cotidiana del trabajo, e igualmente en situaciones de test. Ponen en 
práctica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos” (Levy 
Leboyer Claude, 1997) 
“Competencias son características fundamentales en una persona, que están casualmente 
relacionadas con una actuación exitosa en un puesto de trabajo”(Boyatzis Richard, 1982, pág. 51) 
“Competencias hace referencia a características de personalidad, devenidas comportamientos, que 
generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo” 
más adelante se aclara “que si bien muchos autores denominan bajo el termino competencias a los 
conocimientos y características de la personalidad para Alles esto no es así ya que los 
conocimientos se evalúan y desarrollan de una manera diferente que las competencias”. (Alles 
Martha, 2008, pág. 390) 
Tomando en cuenta los conceptos que hemos citado, podemos mencionar que las competencias 
hacen referencia a los conocimientos, habilidades, destrezas y rasgos de la personalidad propios de 
cada individuo y que son precisamente estos elementos que marcan la diferencia en un desempeño 
adecuado en un puesto de trabajo de manera que debe existir una interacción entre las 
características que marcan un puesto de trabajo y las características que presenta un individuo de 
forma que estos se acoplen a las exigencias del cargo y puedan desarrollar de forma óptima las 
funciones a los cuales han sido destinados para lo cual es importante saber identificar que 
competencias del individuo son un verdadero aporte para la organización y en la medida que estas 




1.3 Objetivo de la aplicación de las competencias 
 
Respecto a lo ya estudiado podemos decir que el objetivo principal del enfoque de gestión por 
competencias es establecerun direccionamiento del talento humano más eficiente y por mencionar 
algunos de sus principales aportes son los siguientes: 
 Promover el desarrollo del personal 
 Fortalecer las características de los individuos para volverlos más competitivos. 
 Alinear las conductas de los empleados a la estrategia corporativa de la compañía. 
 Implantar una cultura corporativa en base a los objetivos de la misma. 
 Reclutar personal, disminuyendo en nivelo de rotación de personal. 
 Vincular a la dirección en el tema de gestión del talento humano. 
 Toma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos. 
1.4 Componentes de las competencias 
 
Podemos citar los siguientes: 
Destrezas.- Dominio de una actividad y cuyo conocimiento es adquirido por la práctica, las mismas 
son fáciles de evaluar. 
Rasgos de personalidad.- Son tendencias estables de comportamiento que tienden a mantenerse en 
cualquier tipo de situación como por ejemplo: extraversión, estabilidad emocional etc. 
Motivos: “Es el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo natural; un 
interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos” (McClelland David, 1999) 
Valores.- Son creencia que orientan la conducta ética de las personas. 




Así como existen varios tipos de conceptos al momento de hablar de competencias de la misma 
manera hay variedad de clasificaciones que proponen los diferentes autores al momento de 
catalogar a las competencias, es de esta manera que para el presente estudio citamos tres tipos de 
categorizaciones que a nuestro concepto son las más relevantes. 
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Martha Alles a partir de su enunciado “que si bien muchos autores denominan bajo el término 
competencias a los conocimientos y características de la personalidad esto no es así ya que los 
conocimientos se evalúan y desarrollan de una manera diferente que las competencias”. 
De tal manera la clasificación que propone Alles es la siguiente: 
Competencias Técnicas que se podría decir, son aquellas relacionadas con conocimientos o 
destrezas aprendidas por formación académica o experiencia laboral. (Solamente es una relación, 
ya que la autora no considera a los conocimientos como competencias) 
Competencias de Gestión que son aquellas relacionadas con características personales como lo son 
la motivación, los valores y actitudes que marcan las diferentes formas de reacción en una persona 
en un determinado suceso. 
De tal manera que la clasificación que propone Alles en función de la estrategia organizacional se 
clasifican en: 
Competencias Cardinales: Aquellas que deben poseer todos los integrantes de la organización. 
Competencias Específicas: Aquellas que están orientadas a suplir los requerimientos propios del 
cargo y que aplican a ciertos colectivos. 
Para Spencer y Spencer son cinco los principales tipos de competencias: 
1.) Motivación. Los objetivos que una persona considera o dese consistentemente. Las 
motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el comportamiento hacia ciertas acciones 
y lo alejan de otras 
2.) Características. Las características físicas y las respuestas consistentes a situaciones o 
información. 
3.) Concepto propio o concepto de sí mismo. Las actitudes, los valores o la imagen que una 
persona tiene de sí. 
4.) Conocimiento. La información que una persona posee sobre áreas específicas. 
5.) Habilidad. La capacidad de desempeñar una tarea física o intelectual. 
Las competencias pueden ser evaluadas de distintas maneras 
Tenemos las competencias de conocimiento y habilidades las mismas que son visibles y que 
pueden ser evaluadas fácilmente al igual que pueden ser fácilmente desarrollables, en cambio 
tenemos las competencias que son propias del ser o personalidad que se encuentran en la parte más 
íntima del sujeto y que son subjetivas muchas de estas y por lo tanto de difícil evaluación  
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Spencer y Spencer representan de una manera más grafica el cómo podemos diferenciar las 
competencias con su Modelo del Iceberg en el cual divide las competencias en dos grandes grupos: 
 
Fuente # 1: Martha Alles “Selección por competencias” pag. 149 
Haciendo alusión al gráfico podemos mencionar el siguiente ejemplo. 
Al momento de realizar la selección de personal para cubrir una posición X. Evaluaremos dos 
candidatos que pueden tener la misma instrucción formal, es decir un título universitario igual entre 
los dos candidatos e inclusive que sean de la misma Universidad, de similar manera puede suceder 
con los cursos de capacitación pueden ser muy similares pero lo que entre estos dos candidatos 
puede marcar una diferencia son sus comportamientos, actitudes, valores etc. es decir aspectos 
mucho más internos y que son propios de la personalidad. Es por esto y muchos otros aspecto que 
hoy en día las competencias juegan un papel importante al momento de realizar una gestión del 
talento humano en cualquiera de los sub sistemas que esto con lleve. 
De lo cual podemos concluir que los conocimientos o habilidades son más fáciles de detectar, 
desarrollar incluso medir al contrario que las competencias son difíciles de avaluar y se encuentran 
escondidas en la personalidad de cada individuo lo que nos hace difícil su detección. 




Fuente # 2: Martha Alles “Selección por competencias” pag. 149 
Para finalizar Spencer y Spencer proponen a siguiente clasificación:  
Competencias Umbral o Esenciales 
Aquellas básicas para poder desarrollar la actividad y que pueden pronosticar un desempeño 
estándar 
- Competencias Diferenciadoras 
Aquellas que diferencian a una persona de rendimiento superior en comparación con el estándar. 
Para Nadine Jolis clasifica a las competencias de la siguiente manera: (Jolis Nadine, 1998) 
a.) Competencias teóricas. Adquiridos con la formación académica  
b.) Competencias prácticas. Trasladar el conocimiento al campo practico (destreza)  
c.) Competencias sociales. Relacionarse con la sociedad o hacer que un equipo funcione. 
d.) Competencias de conocimiento (combinar y resolver).Combinar el conocimiento con 
nuevas metodologías para solucionar problemas (creativo) 
Como se puede ver, la última categoría sintetiza las tres primeras. 
Como conclusión podemos mencionar que el éxito de implementación de tal o cual modelo de 
clasificación por competencias tendrá éxito en la medida en que podamos definir que competencias 





Nucleo de la 
personalidad
Actitudes, valores 







1.6 Grados de las Competencias 
 
Una vez definidas las competencias el siguiente paso es definir sus grados; ya que estas a su vez 
nos permitirán conocer en qué nivel dicha persona posee tal o cual competencia y será un factor 
muy importante al momento de valorar a los candidatos en un proceso de selección. 
Para el efecto se determinan niveles representados por las letras A, B, C y D; y que corresponden a 
los siguientes valores. 
A: Alto o desempeño superior: 
Hace referencia a las características que posee una persona y hacen que la misma pueda tener un 
desempeño superior a las demás. Comportamientos catalogados como de desarrollo superior  
B: Bueno, 
Considerado como un buen desempeño que se encuentra por encima de los de comportamiento 
estándar. 
C: Mínimo necesario pero acordeal perfil requerido. 
Responde a las personas con comportamiento estándar y que es el mínimo nivel aceptable para 
poder ser tomado en cuenta para una vacante. 
D: Insatisfactorio. 
Competencia por debajo del requisito mínimo y no aplica para la descripción del perfil. 
1.7 Proceso general para determinar las competencias. 
 
 
Para poder definir un modelo de gestión por competencias en todos los casos se parte de la 
información estratégica de la compañía como lo es la misión, visión, valores y objetivos 
corporativos y si los mismos no estuvieran por escrito o estándolo se consideran que no son 
representativos del pensamiento vigente, se comenzara por su definición o redefinición y posterior 
traspaso al papel. 
Es de vital importancia tener actualizados estos conceptos ya que representa la esencia misma de la 
compañía.  
Lo siguiente, es hacer partícipe a la directiva del modelo de competencias a definir ya que son con 
ellos el cómo definimos las estrategias para poner en marcha nuestro proyecto de gestión por 
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competencias.Definidas las competencias se procede a su respectiva clasificación para la aplicación 
en la compañía y esto es: Competencias Cardinales y Competencias Específicas  









Fuente # 3: Martha Alles “Comportamiento Organizacional” Pág. 391 
En resumen, para diseñar un modelo de gestión por competencias de inicio se la debe gestionar a 
partir de la información estratégica de la compañía, realizado esto se procede a la definición de las 
competencias tanto cardinales como específicas para en lo posterior abrir las competenciasen 
grados o niveles que luego serán asignados a los puestos de trabajo. Siempre en consonancia e 
involucramiento de los directivos. Cuando la gestión por competencias se maneja con un modelo 
de management, el principal aporte es que a partir de este modelo las competencias pueden 
involucrarse en modificar o implementar los subsistemas de Selección, Evaluación al Desempeño y 
Desarrollo o Capacitación. 





























Fuente # 4: Martha Alles “Comportamiento Organizacional” Pág. 392 
Implantado el modelo de competencias el mismo puede funcionar mediante tres sub sistemas 
básicos: 
Selección de Personal: A partir de este se evalúa que cada persona que se incorpore a la 
organización cumpla con aquellas competencias definidas para el puesto de trabajo que ocupará. 
Evaluación al Desempeño: Evalúa a cada colaborador en relación a las competencias que demanda 
el cargo.  
Desarrollo o Capacitación: Se fortalecen las competencias o conocimientos necesarios para mejorar 
el rendimiento en un puesto de trabajo. 
1.7.1 Pasos necesarios para implementar un sistema de gestión por competencias. (Alles 
Martha, 2006, pág. 34) 
 Definir visión y misión. Si ya estuviesen definidas, validar su vigencia. 
 Definición de competencias por la máxima dirección de la compañía(cardinales y 
específicas) 
 Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organización 
 Validación de las competencias. 
 Diseño de los procesos de recursos humanos por competencias. 
Es imprescindible que la máxima conducción de la compañía participe antes y durante la 
instrumentación del sistema de gestión por competencias. 
1.8 Enfoques para generar modelos de gestión por competencias 
 
Existen dos enfoques 
Enfoque de cascada.- Parte de un método genérico propuesto por investigadores y autores sobre el 
tema de competencias y con el pasar del tiempo se va ajustando a las demandas de la organización. 
Enfoque de Burbuja.- Parte desde cero con la intensión de construir un modelo altamente 





1.9 Diseño de modelos de gestión por competencias 
 
 
Una vez conocido el proceso para determinar competencias ahora se mostrara a mayor detalle 
cómo se inicia el transcurso para determinar un modelo de gestión por competencias desde un 
enfoque “conductista” la cual se resume en seis etapas: 
1. Definir criterios de desempeño 
2. Identificar una muestra 
3. Recoger información  
4. Analizar información y definir las competencias 
5. Validar el modelo de competencias  
6. Aplicar el modelo a los subsistemas de Talento Humano 
Definir criterios de desempeño 
Consiste en establecer criterios de eficiencia en el desempeño de la tarea. De preferencia aquellos 
que puedan ofrecer información objetiva o cuantificable que se relacionen con la actividad de la 
empresa como ejemplo podemos citar las ventas etc. Pero también existe la opción para establecer 
criterios cualitativos mediante los comportamientos que se quisiera que representen un desempeño 
superior al ejecutar una tarea. Lo recomendable es incluir los dos tipos de indicadores tanto los 
cuantitativos como cualitativos.  
Identificar la muestra. 
Para conformar la muestra se procede a identificar tres grupos; el primero de desempeño superior, 
segundo de desempeño promedio y tercero de desempeño mínimo o por debajo del promedio. 
Tener en cuenta tres factores para la selección de personas representativas de la muestra. 
a) Los empleados con desempeño superior responden a los que obtuvieron los mejores 
puntajes en los indicadores de desempeño. 
b) El segundo responde a un grupo con desempeño estándar o de control. 
c) Las muestras deben ser suficientemente grandes para que permita análisis estadísticos 
Recoger información 
Lo podemos realizar mediante una BEI y esta fase consiste en recoger la información obtenida 
mediante un método de valuación aplicada a las personas consideradas como de alto rendimiento. 
La BEI  “Entrevista de Eventos Conductuales”  (Behavioral Event Interview BEI” nos permite 
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enfocarnos e identificar los conocimientos, habilidades, actitudes y soluciones requeridas para que 
el trabajo sea bien ejecutado. 
Este tipo de entrevista no solamente es para identificar los criterios de rendimiento superior y 
comportamientos que poseen ciertos colaboradores considerados de excelente provecho sino 
también nos sirve para identificar en los niveles inferiores o los que están considerados de 
rendimiento bajo o promedio para que en base a estos podamos definir las escalas y grados para 
una misma competencia  
El objetivo de la entrevista de eventos conductuales es el de definir los comportamientos 
específicos que hacen que una persona o empleado sea considerado como de alto rendimiento. 
Es importante esta técnica ya que nos permite recolectar abundante información respecto a 
competencias además de que nos proporciona información sobre el contexto en el que las 
competencias se muestran y la forma que se operan juntas. Esta información puede servir de ayuda 
para el desarrollo de competencias para otros colaboradores. 
Pasos para una Entrevista de eventos conductuales 
Introducción y explicación: Presentación del entrevistador y explicación del propósito de la 
entrevista 
Responsabilidad del puesto: Indagación de la misión, responsabilidades, tareas y funciones más 
relevantes del entrevistado en su puesto actual o del pasado. 
Eventos conductuales: Se pide al evaluado narre con detalle eventos de fracaso y logro que hayan 
sido trascendentales en su puesto de trabajo. 
Cierre y recapitulación: Agradecimiento y despedida del evaluado. 
Análisis de la información y definición de las competencias  
Es de vital importancia ya que es mediante este paso que podemos identificar los comportamientos 
o conjunto de características que hacen que una persona sea considerada de alto rendimiento, para 
que este paso sea exitoso necesariamente deberán realizarlos profesionales en el tema y que hayan 
tenido experiencia en levantar este tipo de información los mismos usan una técnica denominada 
“Análisis Temático”.  
La misma se basa en analizar el discurso de la persona evaluada y en base a ello permite medir 
empíricamente y comprobar estadísticamente  la significación de los comportamientos y las 
diferencias que se pueden encontrar esto con un enfoque hacia el puesto.  
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Lo que hace la entrevista denominada CAVE es identificar las características para diferencias entre 
las personas de alto rendimiento en comparación con los estándar y de bajo rendimiento. 
Una vez definidas las competencias se procede a generar el Diccionario de Competencias, 
asignando a cada competencia 4 niveles o grados (A, B, C, D) que permitan una efectiva 
identificación de brechas y potencial, así como una adecuada y progresiva gestión del desarrollo 
profesional. 
Validar el modelo de competencias. 
Para validar las competencias se procede a realizar una segunda ronda de entrevistas BEI para 
poder comparar que si las características y competencias levantadas en un inicio, corresponden 
efectivamente a las catalogadas como de alto rendimiento  
Aplicar el modelo a los subsistemas de Talento Humano. 
Para finalizar este proceso y poder dar un direccionamiento hacia la estrategia corporativa, lo 
siguiente es la aplicación del modelo de gestión por competencias en los diferentes sub sistemas de 
TH, de manera que en un inicio este modelo de gestión por competencias se lo realizara 
“mentalmente” usando como principales herramientas el Diccionario de competencias ya definido, 
y enfocando la implantación en base a los comportamientos que se esperaría posean cada uno de 
los colaboradores desde sus puestos de trabajo. 
De tal forma este nuevo modelo de gestión por competencias es aplicable para los subsistemas de 
talento humano de forma que la organización adquiera un modelo de management en cuanto a la 
administración del personal se refiere, tienen como base de aplicación tres subsistemas principales 
que a continuación mencionamos (Alles Martha, 2008, pág. 393) 
Atracción, selección e incorporación de personas.- Es de suma importancia la implementación 
de competencias para la incorporación de nuevo personal para la organización ya que las mismas 
estarán alineadas a la estrategia y cultura organizacional pero para que la selección del personal sea 
idónea tanto el personal especializado en talento humano como el cliente interno deben ser 
entrenados en selección por competencias es de esta manera que se vela por la cultura 
organizacional y que de alguna manera todos en la organización hablen un solo idioma por así 
decirlo. Es importante la selección por competencias ya que es una herramienta fundamental para 
eliminar cualquier tipo de discriminación (sexo, religión, color de piel o clase social) ya que nos 
permite tener un criterio objetivo del candidato y de las virtudes que posee para ocupar una vacante 
en la organización. Si bien es cierto no se puede garantizar la erradicación completa de la 
discriminación al momento de realizar la selección de personal ya que es un rasgo ampliamente 
difundido pero como responsables del talento humano es nuestro deber poder influir positivamente. 
19 
 
Desempeño por competencias.- El desempeño por competencias se encarga de evaluar el qué y el 
cómo al realizar una tarea y que mediante esta se consiga cumplir los objetivos propuestos sin 
perder el enfoque de calidad al momento de desarrollar la actividad. De tal manera al evaluar al 
evaluar la competencia se puede identificar cual es el estado de competencia actual con el que 
cuenta el colaborador vs lo que demanda el puesto, siendo así se procederá al desarrollo de aquella 
habilidad, destreza o comportamiento que requiere el colaborador para que en el futuro su 
rendimiento incremente, tomando en cuenta aspectos de su personalidad que le permitan 
desempeñarse de mejor manera. 
Desarrollo.- Este eje se lo puede trabajar con dos subsistemas los decapacitacióny plan carrera. 
La importancia radica en determinar las brechas existentes al momento de realizar la evaluación al 
desempeño, una vez identificadas existen diferentes opciones para disminuir estas brechas 





Un buen plan de desarrollo implica que exista un acompañamiento en el mismo además de que 
exista un plan carrera a futuro que ayude a identificar las potencialidades de los colaboradores y 
que se puedan trabajar en las mismas en función de desarrollar aquellas competencias. 
Podemos concluir que la implementación de un modelo de gestión por competencias tiene como 
finalidad el de dar un cambio de comportamiento organizacional alineando a todos los 
colaboradores a la estrategia corporativa. 
1.10 Diccionario de competencias 
 
El diccionario de competencias es una herramienta muy útil para el evaluador ya que es en este 
documento que se especifica todas las competencias que ha definido una organización para su 
modelo de gestión por competencias y serán estas las que permitan alinear las conductas o 
comportamientos de los colaboradores hacia la estrategia organizacional  
La misma consta de: 
 Nombre de la competencia 
 Definición de la competencia 
 Su apertura en grados 
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 Definición de cada uno de los grados 
Como lo mostramos en el siguiente ejemplo 
 
TRABAJO EN EQUIPO 
Habilidad para participar en un grupo de trabajo manteniendo buenas relaciones 
con sus compañeros, en pro del éxito en la tarea. 
  100% Grado 
 
Promueve el trabajo en equipo en toda la compañía generando 
un ambiente adecuado en pro del éxito del grupo, se siente 
satisfecho por los logros del equipo inclusive por encima de los 
propios por lo que es considerado un líder en su equipo de 
trabajo.   
A 
  75%   
Promueve un ambiente amistoso y de cooperación animando a 
su equipo de trabajo. 
  
B 
  50%   
 
Toma en cuenta las opiniones del equipo y mantiene una actitud 
abierta para aprender de los demás. Participa y propone 
manteniendo una actitud positiva.   
C 
  25%   
No le interesan las relaciones con su equipo de trabajo y no 











2. El subsistema de reclutamiento y selección 
 
La selección de personal cualquiera sea su nivel responde a la necesidad de suplir una posición con 
el  contingente que una persona pueda aportar en un puesto de trabajo, dicho proceso no está 
estandarizado para todos, es decir mi proceso de selección no puede ser el mismo que el de mi otro 
compañero sino más bien depende del buen criterio que posea el evaluador para poder llevar de 
mejor manera esta práctica profesional. Por otra parte,  existe la idea errónea de que este sub 
sistema de talento humano es el encargado de “seleccionar a la mejor persona para cada puesto”, 
pero esta premisa en el campo práctico de la actividad no siempre es la más adecuada y por el 
contrario se puede indicar que una selección de personal es ideal cuando se “selecciona a la persona 
adecuada en relación con el puesto a ocupar” y esto se traduce en que no debemos ser extremistas 
en nuestros procesos de selección ya que no debemos sobre calificar a postulantes o por el otro lado 
no escoger lo menos, a falta de buenas opciones por el simple hecho de suplir esta necesidad, lo 
ideal es mantener una armonía en los dos sentidos; consiguiendo esto, daremos de alguna manera 
garantía de nuestro proceso a la organización y de igual manera un bienestar para las nuevas 
incorporaciones. 
Pero, ¿Cuál es el secreto para que una persona sea exitosa en su puesto de trabajo? 
Partiendo de que las competencias son las únicas características que pueden marcar la diferencia 
entre candidatos con similar formación lo que en la actualidad marca una diferencia es el desarrollo 
de sus competencias y desde luego acompañado del conocimiento. 
 El verdadero talento en relación con la posición a cubrir estará dado por la interacción de dos sub 
conjuntos en la parte que es requerida para la posición.  
Por un lado habrá competencias que resalten en un momento específico mientras que las restante 
pueden servir de apoyo o no necesariamente serán ocupadas para cumplir con la tarea. 
Para ocupar alguna posición se requiere que la interacción entre conocimientos y competencias 
efectivamente variaran en su proporción de acuerdo al cargo a ocupar. A la hora de medir las 
capacidades de una persona, tres son los planos a tomar en cuenta: los conocimientos, las destrezas 
y las competencias. 
Hacemos referencia a conocimientos a toda aquella información que la hemos recibido ya sea por 
instrucción formal o complementaria la misma que se encuentra almacenada en nuestra memoria de 
una manera sistematizada, podemos mencionar las matemáticas, geometría, finanzas, manejo de 
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utilitarios de office, etc. desde luego habrá conocimientos que demoran un poco más que otros para 
su desarrollo como por ejemplo los idiomas. 
Las destrezas o habilidades se caracterizan por tener mayor apertura para ser evaluadas pero por 
otro lado son un poco más difícil de ser desarrolladas y  para que las mismas sean perfeccionadas 
es imprescindible la práctica ya que es mediante esta que se puede habituar la destreza, para 
mencionar un ejemplo podemos citar el manejar vehículos, instructores de baile entre otras. 
Pero cabe mencionar que el inicio de una destreza sin duda es el conocimiento ya que es mediante 
este que podemos tener idea del cómo desarrollar la actividad para en lo posterior ejecutarla y 
perfeccionarla mediante la práctica. 
Para resumir podemos mencionar que los conocimientos nunca están solos o se los practica por 
separado ya que los mismos están acompañados o complementarios con características de la 
personalidad de un individuo que para nuestro caso las llamaremos competencias. 
La Motivación  
Muchas de las ocasiones podemos encontrar personas con los conocimientos y competencias 
idóneas para cubrir nuestras requisiciones de personal y podrían mencionar muchos especialistas en 
talento humano que se ha cumplido el objetivo de la selección de personal, la verdad es que no 
basta con que las personas cuenten con elevados estándares en estas dos variables lo que nos da a 
suponer que falta algo más: y esto lo llamamos la motivación. Siendo así que la motivación juega 
un papel importante en el desarrollo de una persona de forma que será ésta, que en gran medida 
permitirá al sujeto desarrollarse de mejor manera en un puesto de trabajo y por tal, también 
mejorarán sus competencias 
 





Pero ¿qué es la Motivación? 
Para (McClelland David, 1999, pág. 102). Es “el interés recurrente para el logro de un objetivo 
basado en un incentivo natural; un interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos” 
Haciendo referencia al concepto sin duda un motivo es aquel pensamiento recurrente que tenemos 
enfocada toda nuestra atención en alcanzar dicho motivo y que por lo tanto genera en nosotros un 
accionar. 
Para dicho autor la motivación tiene tres sistemas importantes. 
 Los logros como motivación 
Se enfoca en el desarrollo o perfeccionamiento con el fin de ser más eficientes optimizando los 
recursos pero que se alcance el mismo fin sin perder la calidad en la tarea. 
 El poder como motivación 
Tiene como finalidad perseverar status, prestigio o reputación y está ligado a ser asertivos. 
 La pertenecía como motivación  
Se enfoca en la necesidad de estar más en contacto con las personas. 
Para mejorar la motivación humana se debe tomar en cuenta: 
 Identificar características y capacidades de las personas, este aspecto se relaciona con el 
puesto que la persona ocupa de forma que resulte la mejor situación para ambas partes. 
 Tener en cuenta las necesidades tanto de la organización como de las personas. Para ello 
hay que tener un sistema de descripción de puestos y un modelo de competencias 
actualizado y acorde a las necesidades de la organización. Si la adecuación persona/puesto 
es correcta, los empleados verán sus necesidades satisfechas y la organización también.  
 Implementar premios y castigos sobre la base de un adecuado sistema de evaluación al 
desempeño. 
Por lo mencionado podemos decir que, si bien es importante que el candidato posea los 
conocimientos y competencias adecuados es de igual manera importante que el candidato se sienta 
motivado por su nueva actividad ya que este es el motor principal para que su rendimiento sea 





2.1 Descripción de Cargos 
 
La descripción de cargos es vital para realizar una buena selección de personal ya que es por medio 
de este que el especialista en Talento Humano puede identificar y definir el perfil a buscar. Si 
existiese una descripción de puesto las primera preguntas al cliente internos serán para confirmar 
que la información que nos refiera dicha descripción este acorde a las exigencias que demanda la 
vacante, ya que no es garantía que lo que mencione la descripción sea precisamente lo que busca el 
cliente interno ya que por varios motivos el perfil del cargo puede variar en sus requerimientos. 
En el caso de que no exista es recomendable empezar por lo más sencillo y de igual manera 
consultándolo con el cliente interno, se podría empezar preguntando sobre que estudios serían los 
ideales o que conocimientos especiales serán necesarios y de igual manera se podría indagar en los 
siguientes temas: 
 Funciones principales que va a desarrollar la persona y frecuencia de las mimas. 
 Posiciones que supervisa y principales responsabilidades de cada una. 
 Nivel de autoridad que demanda el cargo 
 Qué conocimientos y competencias son necesarias para la vacante 
 Qué condiciones de trabajo presenta el puesto a cubrir. 
Para reforzar lo mencionado acogemos el siguiente proceso para definir el perfil del cargo 
propuesto por Álvaro de Ansorena Cao  
El perfil en siete pasos (De Ansorena Cao, Alvaro, 1996) 
2.1.1 Paso 1: Descripción del puesto 
 
Esta tarea la realizan el conjunto el especialista de Talento Humano y el cliente interno siendo este 
último el que autoriza la totalidad del proceso. Cuando el puesto no es nuevo y se trata de un 
remplazo, esto no es necesario. 
2.1.2 Paso 2: Análisis de las áreas de resultados 
 
Hace referencia a fin mismo de la tarea, es decir cuál es el objetivo que se pretende al ejecutar las 






Citamos el siguiente ejemplo 
ACCIONES AREAS DE RESULTADOS 
 Establecer contacto con los clientes 
potenciales 
 Mantener entrevistas comerciales 
 Cerrar operaciones 
 Efectuar el seguimiento de operaciones 
comerciales con clientes nuevos 
 Incrementar el volumen de negocio, de 
acuerdo con los objetivos comerciales 
fijados por la dirección, vinculado a 
nuevos clientes o incrementando las 
ventas de determinados productos. 
 
Fuente # 7: Santiago Gualavisí, investigador 
2.1.3 Paso 3: Análisis de las situaciones críticas para el éxito en el puesto de trabajo 
 
Identificar situaciones complejas en donde se pueda observar el accionar del candidato al 
resolverlas, lo que le involucrará poner en práctica todos sus conocimientos y competencias  
2.1.4 Paso 4: Análisis de los requerimientos objetivos para el desempeño del puesto de 
trabajo 
 
 Edad  
 Nacionalidad  
 Sexo  
 Domicilio 
 Estado civil  
 Licencia de conducir y el tipo, junto con la disponibilidad de vehículo. 
 Formación básica requerida 
 Idiomas  
 Tiempo de experiencia en el puesto, para desempeñar las funciones 
 
2.1.5 Paso 5: Análisis del entorno social del puesto de trabajo 
 
Se analizara como es el jefe inmediato es decir su estilo de liderazgo, temperamento y 
comunicación, después se continuará con el análisis de las personas con quienes más se involucra, 
estos pueden ser proveedores o compañeros del área. 
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2.1.6 Paso 6: Análisis de las competencias. 
 
Identificar las competencias más importantes para la posición. 
2.1.7 Paso 7: Definición del perfil motivacional 
 
Identificar la motivación del nuevo colaborador en relación a la vacante a ocupar. 
Toda la información que se logre recolectar para el perfil del cargo debe estar enmarcada a las 
políticas organizacionales y no habría como incluir algo nuevo si contradice estas políticas. 
A manera de resumen, datos objetivos como educación y experiencia laboral se resuelven en una 
primera instancia para después proceder con el análisis de los aspectos más sensibles del puesto y 
estos son aquellos relacionados con las competencias y tipo de personalidad que debería poseer la 
persona a ocupar la vacante 
2.2 Influencia de las competencias en el subsistema de reclutamiento y selección de 
personal 
 
Tener un modelo de competencias en la organización es de gran ayuda para que todos los 
integrantes de la misma, estén alineados a una sola política organización así como también al 
cumplimiento de sus objetivos; de tal manera estas competencias pueden ser implementadas en los 
varios subsistemas de Talento Humano y en particular en el de reclutamiento y selección de 
personal por medio del cual toda persona que ingrese a la compañía conocerá y contará con las 
competencias necesarias para su puesto de trabajo, de manera que el nuevo colaborador se sienta 
cómodo y satisfecho con sus actividades demostrando un rendimiento superior al promedio; de tal 
manera si la implementación de modelo de competencias es bueno el subsistema de reclutamiento y 
selección se beneficia de este aportando a la organización, personal idóneo para cubrir las 
requisiciones de personal que la empresa demande, disminuyendo los re procesos por mala 
selección de personal así como también los costos innecesarios que éste último genera. 
Importancia 
La importancia de realizar selección por competencias radica en que al momento de integrar un 
nuevo colaborador a la compañía el rendimiento de este se podría pronosticar que será superior en 
comparación con personas que no se hayan seleccionado mediante esta metodología, ya que al 
realizar la selección de personal por competencias no solamente se toman en cuenta los 
conocimientos, habilidades o destrezas de las personas que de alguna manera está al alcance de 
todos y se puede buscar en el mercado laboral, candidatos con características similares, sino que 
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adicional a estos puntos, se indaga en factores mucho más fuertes que permitan predecir un mejor 
rendimiento en las personas al momento de desarrollar su trabajo y estos factores tienen que ver sin 
duda con elementos de la personalidad y competencias. A partir de esto podemos mencionar que se 
desencadena una serie de factores que ayudan al bienestar de la organización como lo son: 
disminuir los niveles de rotación de personal ya que se entiende que las personas seleccionadas 
están acordes a las exigencias del cargo cubriendo los campos de los conocimientos, experiencia y 
competencias, de manera que si la persona está satisfecha en su puesto de trabajo disminuirá el 
nivel de rotación de personal y los costos que esto involucra; permite a las personas que ingresen a 
la compañía compartan una misma visión corporativa y junten esfuerzos para la consecución de 
objetivos. Esta metodología permite incorporar a la organización nuevos elementos que permiten 
un desarrollo sostenible para la misma y de igual manera se crea una cultura de excelencia en la 
empresa de forma que la misma se vuelve competitiva a los ojos del mercado y competitiva en su 
gestión interior. Las personas que se seleccionan por esta metodología al tener un rendimiento 
superior son propensas a ser tomadas en cuenta para posibles asensos creando un clima laboral 
favorable en tola la organización.   
Sin duda implementar un sistema de gestión por competencias en la organización es beneficioso 
para todos y más aún si se trabaja con estas mediante los diferentes subsistemas de Talento 
Humano ya que nos permitirá orientar todos nuestros esfuerzos en beneficio de la población más 
importante de una organización que son sus trabajadores. 
Identificación y definición de las competencias a evaluar  
Si la organización cuenta con un modelo de gestión por competencias pero aún no han sido 
aplicadas a los diferentes subsistemas, lo aconsejable es trabajar bajo las competencias cardinales y 
sean estas las que nos sirvan como base para seleccionar las competencias específicas (cada uno 
con su respectivo nombre y definición). De todas maneras lo ideal es empezar por el inicio y esto 
significa levantar el perfil por competencias de los cargos y plasmarlo en la descripción de puestos, 
tal procedimiento está a cargo del especialista de talento humano en trabajo conjunto con el cliente 
interno o jefe inmediato de la posición a evaluar y un colaborador que posea la experiencia 
suficiente en el cargo y sea considerado como una persona de buen desempeño en su labor, esta 
comitiva será la encargada de levantar la información de las competencias necesarias para el puesto 
evaluado pero quien toma la decisión final y valida todo el procedimiento es el jefe inmediato. 
¿Cómo aplicar competencias en el proceso de selección? 
Para empezar debemos. 
 Definir las competencias cardinales y especificas  
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 Definir el perfil por competencias 
 Dependiendo del caso se pueden realizar entrevistas por incidentes críticos (BEI) y 
assessment center (ACM). 
 Realizar preguntas para detectar competencias. 
 Para interpretar las respuestas se debe tener a mano el diccionario de comportamientos de 
la organización. 
 Observar comportamientos es la única manera de determinar si la persona evaluada tiene o 
no el grado requerido de una competencia. 
Si en un proceso de selección se pretende localizar competencias potenciales, las mismas deberán 
ser identificadas ya que de lo contrario se corre el riesgo de que se desvíe la atención hacia otro 
propósito erróneo para identificar las fortalezas del puesto. 
2.3 Técnicas de evaluación 
 
2.3.1 Entrevista por competencias 
 
Uno de los propósitos de la entrevista es evaluar la adecuación o no del candidato al puesto 
vacante, y uno de los caminos para ello es evaluar las competencias requeridas para la posición. 
Para lograr este propósito es importante indagar en la historia del candidato con preguntas tales 
como:  
 
GUIA DE PREGUNTAS PARA UNA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS 
Preguntas para indagar en la 
historia 
Preguntas para tareas 
especificas 
Preguntas complementarias 
¿Qué paso?, ¿Dónde?, ¿con 
quién?, ¿cuándo?, ¿cómo?, 
¿Cuál era su tarea concreta en 
la situación?, ¿Qué resultados 
debía obtener?, ¿por qué eran 
importantes esos resultados? 
¿Qué hizo usted?, ¿Qué dijo?, 
¿a quién?, ¿qué paso?, ¿qué 
paso después?, ¿Cuál fue el 




Fuente  # 8: Santiago Gualavisí, investigador.  
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La entrevista por competencias es un tipo de entrevista dirigida donde se integran preguntas para 
evaluar competencias de manera que en corto tiempo se logre definir los comportamientos que 
posea el entrevistado y si estos son los necesarios para adecuarlos al puesto de forma que se 
consiga un rendimiento superior al memento de ejecutar la actividad. 
A diferencia de una BEI  la entrevista por competencias es más corta y surge de incorporar en una 
entrevista preguntas para evaluar comportamientos predominantes, de este modo se evalúan 
competencias en un tiempo no muy extenso y con un costo razonable. La entrevista por 
competencias tiene una ventaja adicional: al ser sencilla su administración puede ser realizada tanto 













Fuente  # 9: Martha Alles “Selección por Competencias” Pág. 268 
Como planificar una entrevista BEI 
Para planificar una entrevista BEI se deberá conocer un modelo de competencias y las distintas 
competencias a evaluar, esto implica: 
 
o Nombre y definición de cada competencia  
ESQUEMA DE UNA ENTREVISTA 
POR COMPETENCIAS 
 “Hola, ¿cómo llegó hasta 
aquí?” 
 “Cuénteme sobre su 
historial laboral…? 
(pregunta abierta de 
sondeo; incluye despejar 
requisitos “duros” del 
perfil)  
 Preguntas para explorar 
competencias  
 Otras preguntas 
 Explorar motivación  
 Cierre. (Informar respecto 
de cómo sigue el proceso y 
preguntar si el 




o Definición de cada grado o nivel 
o Los comportamientos asociados 
o Establecer las competencias dominantes 
o Informarse sobre la persona a entrevistar 
o Prever un lugar 
o Analizar la posibilidad de grabar y/o tomar notas 
o Planear preguntas específicas para todas la competencias a evaluar 
o Planear preguntas específicas sobre motivación teniendo en cuenta las circunstancias por 
las cuales se realiza la BEI 
o Conocer a fondo la planificación (no leer las preguntas en la entrevista) 
Los pasos para una entrevista BEI son cinco (Alles Martha, 2010, pág. 289) 
1. Introducción y Exploración 
Como objetivo de esta primera parte es el de relajar al entrevistado así como también incitarlo para 
que participe activamente de forma que se logre recabar la mayor parte de información, cabe 
indicar al entrevistado que la información que nos proporcione tiene carácter de confidencial y que 
es exclusivamente para fines de mejorar el proceso de sección, así también se pedirá permiso al 
candidato para proceder a grabar la entrevista si esto no se consigue lo recomendable es obviar la 
grabación y prepararse a tomar apuntes de la manera más objetiva.  
2. Responsabilidad en su trabajo 
El objetivo de este paso será que el entrevistado describa sus tareas y responsabilidades laborales 
más importantes; usar preguntas abiertas. 
 ¿Cuál es su puesto actual? 
 ¿A quién reporta usted? 
 ¿Quiénes le reportan? 
 ¿Cuáles son sus tareas más importantes? 
 
3. Eventos conductuales 
Se solicita al entrevistado que mencione 6 eventos relevantes que haya experimentado en su puesto, 
estarían repartidos en 3 eventos de éxito y 3 de fracaso. 
El entrevistador debe preocuparse de recolectar la mayor información posible para lo cual se 
recomienda realizar las siguientes preguntas. 
Cuénteme acerca de una experiencia difícil que haya tenido que afrontar  
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¿Cuál fue la situación? ¿Qué eventos condujeron a ella?¿Quién estaba implicado? 
¿Qué pensó o quiso hacer en la situación?  
El entrevistador en todo el tiempo debe estar muy atento para discernir los sentimientos, actitudes o 
comportamientos que refiere el entrevistado al momento de relatar su experiencia. 
Consejos 
 Hacer preguntas que describan situación real y no respuestas hipotéticas 
 Si refieren respuestas hipotéticas indagar solicitando un ejemplo especifico 
 Solicitar hechos ¿Quién dijo eso?, ¿Dónde sucedió?, ¿Cómo lo convenció?, ¿Qué sucedió 
después? 
 Usar preguntas cortas y claras. 
 Cuando el entrevistado refiere más participantes en la situación se debe preguntar quién 
específicamente participó 
Informe detallado por competencias, con ejemplos de incidentes críticos 
Competencias 
(definición) 
Grados o niveles 












Fuente  # 10: Martha Alles “Selección por Competencias” Pág. 294 
 
4. Características para desempeñar el puesto actual 
Este paso tiene dos objetivos  
- Obtener situaciones críticas adicionales a los eventos mencionados 
- Hacer sentir al entrevistado que se lo valora al solicitar su opinión  
Adicional se debe incentivar al entrevistando preguntándole que características piensa él que 
debería tener la persona ocupante del cargo además se debe indagar en la motivación. 
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5. Conclusiones del entrevistado sobre la entrevista 
Es el cierre de la entrevista y se debe agradecer al entrevistado por el tiempo y la información 
suministrada.  
Resumen: el rol del entrevistador en cada uno de los pasos 
Paso Rol del entrevistador Pregunta sobre 
1. Introducción y 
exploración  
Tranquiliza 
Motiva a hablar 








2. Responsabilidades en 
el trabajo actual 
Obtiene información 
Aquello que la persona hace 
Nivel al cual reporta 
Quienes le reportan 
Tareas 
 
3. Eventos conductuales 
Es la parte central de la 
entrevista. El entrevistador: 
Ubica la situación  
Pide casos específicos 
Realiza preguntas cortas 
Utiliza los verbos en tiempo 
pasado 
No acepta el “nosotros” 
Situaciones críticas positivas 
(3) y negativas (3) 
Preguntas específicas sobre 
competencias. 
Bríndeme un ejemplo 
¿Quién lo hizo? 
¿Qué sucedió? 




4. Características para 
desempeñarse en el 
puesto actual 
Intenta obtener más situaciones 
criticas 
Hace sentir cómodo al 
entrevistado 
En opinión del entrevistado, 
cuales son las características 
necesarias para el puesto que 
ocupa en el momento actual 
 
5. Conclusión del 






Pide información sobre la 
entrevista 
Solicita autoevaluación  
 
Fuente  # 11: Martha Alles “Selección por Competencias” Pág. 296 
 
Registro de la entrevista BEI 
Para registrar toda la información es aconsejable la grabación pero de no ser así de deberá tomar 
notas en lo posible sin mirar el papel y más bien estar atento al interlocutor, finalizada la entrevista 
hay que pasarla a limpio y resumiendo los datos más importantes y toda información que considere 
relevante. 
Para finalizar se recomienda no escribir opiniones. 
2.3.2 Assessment Center Method (ACM) 
 
“Es una evaluación de tipo grupal donde los participantes resuelven, de manera individual o 
colectiva, diversos casos relacionados con su área de actuación profesional, a fin de evaluar 
comportamientos individuales que se manifiestan de forma grupal.” (Alles Martha, 2008, pág. 307) 
De manera que se somete a los participantes a situaciones cotidianas a su trabajo en donde se debe 
poner en práctica las competencias, conocimientos y destrezas para poder resolver la situación de 
forma que se consigue evaluar mediante observación el desempeño del candidato al afrontar ese 




Cuando se utiliza un ACM 
- En un proceso de selección  
Para que sea exitosa la aplicación tomar en cuenta: 
 Que el método sea aplicado en casos donde su uso sea adecuado 
 Que se dedique el tiempo para una correcta planificación y diseño 
 Que se armen grupos de similares características. 
 Que los evaluadores sean entrenados 
 Que participe el cliente interno 
 Que los grupos no excedan las 12 personas, y tres a cuatro personas por cada evaluador 
 Que se utilice un entorno físico adecuado 
 Que los evaluadores tomen notas en formularios adecuados. 
- Para evaluar competencias de personas que ya pertenecen a la organización  
En los siguientes casos: (no es exclusivo) 
 Cuando se emplea un modelo de gestión por competencias y se desea saber que niveles de 
competencias presentan los integrantes de la organización. 
 Planes carrera o planes de sucesión  
 Cuando la empresa inicie un proceso de mentoring 
 Frente a casos de fusión o compra de empresas 
 En procesos de reingeniería  
Donde se ubica un Assessment en un proceso de selección (Alles Martha, 2010, pág. 314) 


























Que se avalúa en un Assessment 
Se evalúan comportamientos al momento de resolver los ejercicios los cuales se relacionaran con el 
Diccionario de Comportamientos y más no conocimientos. 
El assessment permite evaluar competencias y puede combinarse con pruebas de conocimientos en 
la misma convocatoria. 
Quiénes participan en un ACM  
El especialista de selección de personal (quien dirige el ACM) 
El observador asistente (similar al administrador, tiene un rol pasivo) 
Cliente interno 
Los participantes o evaluados 
Claves y consejos útiles para la correcta utilización de un ACM  
 Definir claramente el objetivo 
 Diseñar el ejercicio en función del objetivo a lograr 
 Armar grupos de similares características 
 El administrador, como el asistente y el cliente interno deben observar a todos los 
participantes 
 El administrador y los observadores deben estar entrenados en la realización del 
assessment 
 El cliente interno si no ha participado en este tipo de valuaciones deber{a ser entrenado con 
anticipación 
 Prepara la actividad en todos sus detalles 
 Convocar a los evaluados explicándoles el propósito de la dinámica  
 Al finalizar la dinámica explicar con claridad la continuidad del proceso 
 Realizar los informes inmediatamente después de cada actividad 
Análisis de la información  
Tanto para la entrevista de incidentes críticos como para el assessment center es necesario contar 
con un diccionario de comportamientos que incluya sus grados o niveles ya que es por medio de 
este, que podremos discriminar con mayor objetividad los comportamientos que nos refieren los 




Conclusiones obtenidas de las evaluaciones 
De las evaluaciones realizadas en el proceso de selección, se compila toda la información de forma 
que se arme un ranking de los mejores candidatos acorde a su desempeño y rendimiento en las 


























3. Rotación de personal 
 
Las organizaciones muestras dinamismo en diferentes partes de sus estructuras y uno de los más 
importantes es la rotación de personal. 
Hacemos referencia a rotación de personal al intercambio de personas entre la organización y el 
ambiente y está definido por el volumen de personas que ingresan o que salen de la organización. 
Para poder identificar la rotación de personal en una organización se acude a la relación porcentual 
entre las personas que ingresan y los que salen de la compañía vs el número promedio de los 
integrantes de la organización esto trasladado a una unidad de tiempo que por lo general es mensual 
o anual cuya información nos permite implementar estrategias a manera de prevención para esta 
problemática cuando se trata de un número elevado; de igual manera nos proporciona información 
para realizar diagnósticos cercanos del cómo se encuentra el ambiente laboral en la compañía. 
Toda organización tiene elementos que le ingresan, se transforman mediante procesos en el interior 
de la organización y como resultado final tenemos elementos salientes o que exporta, de lo cual 
debe existir un cierto equilibrio dinámico capaz de mantener las operaciones del proceso de 
transformación en niveles satisfactorios y controlados. Si los insumos son mayores que las salidas, 
los procesos de transformación de la organización se encuentran congestionados y por lo tanto sus 
resultados se encuentran paralizados, si por el contrario los insumos son mucho menores que las 
salidas esto indica que la organización no tiene recursos para realizar las transformaciones y 
producir resultados; por tal motivo es ideal que se mantenga una homeostasis entre estos procesos 
de manera que garantice el equilibrio dinámico del sistema. 
Toda salida de personal o separaciones debe ser compensada mediante nuevos ingresos para que el 
nivel de recursos humanos se mantenga en proporciones adecuadas para la operación del sistema. 
En toda organización saludable existe de manera normal un pequeño volumen de entradas y salidas 
de recursos humanos lo que ocasiona una rotación de manera vegetativa y de simple mantenimiento 
del sistema. 
Siempre toda rotación de personal en exceso incurre en problemas para la organización y en su 
estructura, es por tal motivo que es indispensable cuando ocurre este fenómeno saber identificar 






3.1 Índice de rotación de personal 
 
El índice de rotación de personal es la relación porcentual entre los ingresos y desvinculaciones de 
personal en relación a la media de colaboradores en una organización y todo esto en una medida de 
tiempo.   








I = Ingresos de personal  
S = Separaciones (voluntarios o despidos)  
PE = Personal empleado promedio en el periodo considerado. Se obtiene con la suma de valores 
existentes al inicio y al final del periodo, dividida entre dos. 
Este índice de rotación de personal expresa un valor porcentual de empleados que circulan en la 
organización en relación con el número promedio de empleados. 
Para entender mejor la formula mostramos el siguiente ejemplo. 
Si en el periodo de 6 meses han salido 15 personas y han ingresado 20 nuevos colaboradores y la 
media de colaboradores es de 500 empleados, el índice de rotación de personal es el siguiente: 
(15 + 20)/2) * 100 / 500 = 4% semestral 
Lo que indica que es una rotación positiva, porque de alguna manera se mantiene un equilibrio 
entre los ingresos y salidas que comprende el sistema. 
Para analizar las pérdidas de personal y sus causas, solamente se toman en cuenta las 
separaciones, ya sea por renuncia voluntaria o despidos. 
IRP = 
S .  100
PE
 
De igual manera con el ejemplo anterior si son 15 desvinculados la fórmula es la siguiente: 
(15*100) / 500 = 3 % 




Y también citamos la fórmula que emplea AEROGAL, para calcular su índice de rotación de 
personal 
(Ingresos del mes + Bajas del mes/2) / (HC del mes anterior + HC mes actual/2) * 100 = 
Que en relación a las formulas antes mencionadas la variación no es significativa, ya que la 
estructura y sistema es el mismo. 
Para mostrar la aplicación de la formula plantearemos el mismo ejemplo. 
(20 + 15) / 2 = 17.5 
Y planteando que el HC del mes anterior fue de 495 y el HC del mes actual es de 505  
(495 + 505) / 2 = 500  
Entonces el resultado es 17.5 / 500 = 4% 
3.2 Diagnóstico de las causas de rotación de personal 
 
La rotación de personal no es una causa, sino un efecto o consecuencia de una serie de fenómenos 
que ocurren en el interior de una organización o a su vez en el exterior refiriéndonos al ambiente y 
que de alguna manera condicionan la actitud y el comportamiento del personal. 
Entre los fenómenos externos podemos mencionar: 
 La oferta y demanda de personal que existe en el mercado 
 La economía de un país. 
 Políticas de estado como compras de renuncias, entre otras 
 
Entre los fenómenos internos podemos citar: 
 Política salarial de la organización  
 Política de prestaciones de la organización  
 Tipo de supervisión que se ejerce en el personal 
 Oportunidades de crecimiento profesional 
 Clima laboral 
 Condiciones físicas, ambientales del trabajo 
 Cultura Organizacional 
 Políticas de reclutamiento y selección de recursos humanos 
 Restructuración organizacional 
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 Criterios y programas de capacitación 
 Política disciplinaria de la organización  
 Criterios de evaluación al desempeño 
Recolección de datos respecto a los fenómenos internos y externos 
Es muy importante que para la recolección de la información se lo realice mediante una entrevista 
de salida de personal, adicional se debe tener una ficha donde se logre plasmar dicha información 
ya que la misma es vital para saber los motivos o identificar fallar del por qué el personal ha 
cesado. La entrevista de salida debe estar a cargo de una persona de Talento Humano que tenga la 
experiencia necesaria para ahondar en información relevante para la compañía, de tal manera la 
entrevista de salida es de vital importancia en los procesos que cumple una organización ya que por 
medio de esta se puede desarrollar estadísticas completas sobre las causas de salida de las personas, 
analizar el estado situacional de la organización y evaluar los efectos  de la política de Talento 
Humano para determinar estrategias que permitan sanar sus afectos sobre la rotación d personal, 
adicional la información que se obtiene de la entrevista de salida puede ser útil para nuevos 
procesos de selección. 
De manera general, la entrevista de desvinculación trata de verificar los siguientes aspectos: 
1. Motivo de la separación 
2. Opinión sobre la empresa 
3. Opinión sobre el puesto que ocupaba en la organización 
4. Opinión sobre su jefe inmediato 
5. Opinión sobre su horario de trabajo 
6. Opinión sobre las condiciones físicas ambientales 
7. Opinión sobre las prestaciones sociales que proporciona la organización 
8. Opinión sobre su remuneración 
9. Opinión sobre las relaciones humanas que existen en su departamento 
10. Opinión sobre las oportunidades de desarrollo que encontró en la organización 
11. Opinión sobre la moral y actitudes de sus compañeros de trabajo 
12. Opinión sobre las oportunidades que encontró en el mercado de trabajo. 
Es mediante estos ítems que se debe elaborar un formulario en el cual se plasme las respuestas de 
las personas que abandonan la organización. La información obtenida se refiere a los aspectos que 
están bajo el control de los empleados o que son claramente percibidos por ellos. 
Los datos obtenidos se tabulan por área o por puesto para identificar los problemas existentes. 
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3.3 Costo de la rotación de personal 
 
Uno de los principales problemas con que se enfrenta el profesional de Talento Humano es 
determinar hasta qué punto vale la pena, perder recursos humanos y mantener una política salarial 
conservadora ya que si se mantiene salarios poco competitivos la mayoría de ocasiones esto genera 
una alta rotación de personal.  
La rotación de personal implica costos primarios, secundarios y terciarios. 
Costos primarios 
Son los relacionados directamente con la separación de cada empleado y su sustitución por otro. 
(Cuantitativos) Implica: 
Costos de Reclutamiento y selección  
 Gastos de emisión y procesamiento de la requisición del empleado 
 Gastos de mantenimiento del departamento de R&S (sueldos, beneficios de ley, material 
fungible) 
 Gastos por el reclutamiento (anuncios, publicaciones, folletos etc.) 
 Gastos en exámenes de selección y evaluación de candidatos 
 Gastos del departamento médico 
 Gastos por beneficios propios de la organización (uniformes, transportes, seguros, etc.) 
Costos de registro y documentación 
 Gastos del departamento de registro y documentación del personal 
 Gastos en formatos, carpetas, apertura de cuentas bancarias entre otros 
 Gastos por provisión de credenciales 
Costos de separación  
 Gastos en el departamento de registro y documentación, correspondiente al proceso de 
separación del empleado, dividido para el número de empleados desvinculados. 
 Costos de la entrevista de separación (tiempo del entrevistador, formatos etc.) 
 Costos por pago de liquidaciones 






Comprenden aspectos intangibles y difíciles de evaluar numéricamente, están relacionados con la 
separación y consecuente sustitución de un empleado cuyos efectos son colaterales e inmediatos de 
la rotación (cualitativos) 
Repercusiones en la producción  
 Perdida en el nivel de producción debido a la vacante abandonada 
 Producción menor, en función de la adaptación del nuevo empleado sustituto 
 Interferencia o retraso de la gestión del resto de compañeros 
Repercusiones en la actitud del personal 
 Predisposición que el nuevo empleado trasmite al resto del equipo 
 Predisposición y actitud que el empleado separado trasmite a sus compañeros 
Costo laboral extraordinario 
 Horas extras del personal encargado de remplazar al desvinculado 
 Incremento del costo unitario  de producción debido a la disminución de eficiencia 
promedio causada por el nuevo empleado 
Costo operativo extra 
Costo de energía eléctrica, debido a un bajo índice productivo del nuevo empleado 
Incremento de accidentes laborales 
Incremento de errores y problemas de control de calidad provocados por la inexperiencia del nuevo 
empleado 
Costos Terciarios  
Están relacionados con los efectos colaterales mediatos de la rotación que se perciben en mediano y 
largo plazo, mientras que los primarios son cuantitativos y los secundarios son cualitativos; los 
terciarios son estimables, como por ejemplo: 
Costos de inversión adicionales 




 Aumento de los salarios pagados a los nuevos empleados, con consecuente ajuste al resto 
de empleados 
Perdidas en los negocios  
 Repercusión en la imagen y en los negocios de las empresas, provocados en la calidad de 
los productos a consecuencia de empleados inexpertos  
Como conclusión podemos mencionar que la rotación de personal a mediano o largo plazo causa 
enormes daños a la organización, al mercado y a la economía, en particular al empleado visto 
individual o socialmente en relación con su familia. 
También podemos mencionar que es un daño importante para la empresa ya que la rotación de 
personal involucra una fuga de conocimientos, destrezas o talentos de las personas separadas más 
aún cuando son altos ejecutivos y los mismos se trasladan a fortalecer organizaciones que resultan 
competencia directa; por esta y muchas razones, las empresas responsables por mantener una 
política adecuada y un clima laboral orientado a la satisfacción de sus colaboradores no está 
dispuesta a perder el capital humano.  
Costos de Rotación de Personal  
 
Fuente  # 13: Santiago Gualavisí, investigador 
Muchas de las organizaciones se preocupan de combatir los efectos que provoca la rotación de 
personal, es decir con la sustitución de una nuevo colaborador, sin embargo estos esfuerzos son 
inútiles y se convierten en soluciones momentáneas o parches, ya que después de un periodo corto 
de tiempo aparecen los mismos inconvenientes es de tal forma que se vuelve indispensable atacar 
las causas de la rotación de personal, implementando nuevas políticas en materia de gestión del 
talento humano que nos de cómo resultado un modelo ganar – ganar. 
•De R&S





•Repercusiones en la producción





•Costos de inversión extraordinario







“La implementación de un modelo basado en Gestión por Competencias mejorará la selección de 




Gestión por competencias.- La gestión por competencias es un modelo de direccionamiento que 
permite administrar de mejor manera el personal y los procesos que rigen en una compañía y cuya 
finalidad es  optimizar recursos y potencializar las capacidades de los trabajadores en pro de la 
consecución de objetivos organizacionales.  
Selección de personal.-En materia de Talento Humano corresponde al sub sistema que se encarga 
de suplir una posición con el  contingente que una persona pueda aportar en un puesto de trabajo. 
Rotación de personal.- Hace referencia a la fluctuación de personal entre una organización y su 
ambiente. Es decir las personas que ingresan y que salen de una compañía en un periodo de tiempo. 
Definición operacional 
V. INDEPENDIENTE INDICADOR MEDIDAS INSTRUMENTO 
IMPLEMENTACION DE 
UN MODELO DE 
GESTION POR 
COMPTENCIAS 







V. DEPENDIENTE INDICADOR MEDIDAS INSTRUMENTO 





- SIMULACIONES DE 
ALTA Y BAJA 
FIDELIDAD 
- ASSESMENT CENTER 
- TEST PSICOLÓGICOS 
- ENTREVISTAS DE 
INCIDENTES CRÍTICOS 









V. DEPENDIENTE INDICADOR MEDIDAS INSTRUMENTO 
DISMINUCION DE LA 
ROTACION DE 
PERSONAL 
PERMANENCIA EN  EL 
PUESTO 












Tipo de investigación 
 
El presente trabajo investigativo es de tipo explicativo, ya que en el mismo busca explicar el ¿por 
qué? ocurre el fenómeno de la rotación de personal y el como este se encuentra vinculado, con la 
falta de un sistema de selección de personal por competencias. 
 
Diseño de investigación 
 
El diseño de la presente investigación es No Experimental ya que se redactará datos en un solo 
momento dado, con el propósito de describir variables y analizar su incidencia e interrelación.   
 
Población y muestra 
 
Población y muestra 
 
La presente investigación está enfocada al personal operativo que postula para una o varias 
vacantes que ofrece la compañía AeroGal cuya población presuntiva es de 80 personas. 
 
Características de la muestra 
 
No se determina muestra porque se trabajará con todos los postulantes a las vacantes operativas de 
los cargos de: agentes de rampa, agentes de servicio al pasajero y tripulantes de cabina. 
 
Técnicas e instrumentos 
 
Se utilizó los siguientes instrumentos, para la recolección de la información.  
 
1. Registros históricos de la compañía cuya finalidad era el de obtener la información 
pertinente a las desvinculaciones que tuvo la compañía en los periodos Octubre – Julio 
2013 
2. Cuestionario de desvinculación en donde se presentar preguntas concernientes a los 
motivos de desvinculación de los colaboradores, así como también se indaga en aspectos 
como que tan identificados se sienten con su horario de trabajo, opinión sobre sus jefes, 
puntos positivos y negativos de la compañía de forma que se obtiene una visión más clara 
de los motivos de la deserción del personal y los puntos a mejorar dentro de la 
organización. 




Análisis de validez y confiabilidad de los instrumentos 
 
Cuestionario elaborado por la organización y modificado por el investigador en función del 
objetivo que marca el proyecto de investigación, aplicado a la población motivo de 
desvinculaciones.  
Registros de los ingresos como de las desvinculaciones pertenecientes a la empresa para poder 
























Fases de la investigación 
 
METODOLOGÍA UTILIZADA PARA DISEÑAR E IMPLEMENTAR COMPETENCIAS 
ORIENTADO AL SUB SISTEMA DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN CON LA 
FINALIDAD DE DISMINUIR LA ROTACIÓN DE PERSONAL 
El presente estudio consta de tres fases que se irán desarrollando paulatinamente y por áreas. 
1. Cálculo del índice de rotación de personal de los periodos Octubre 2012 – Abril 2013. 
2. Desarrollo e implementación del sistema de gestión por competencias  
 Actualizar las descripciones de cargo 
 Definición de competencias 
 Definición de comportamientos 
 Definición de grados de las competencias  
 Implementación de competencias y las mejoras propuestas, en el sub sistema 
de selección de personal 
3. Valoración de los índices de rotación de personal de los periodos Mayo – Julio 2013, ya 
que son en estos meses que se empezó la implementación del sistema de selección por 
competencias y debería reflejar un cambio, respecto al índice de rotación de personal. 
Como paso preliminar para el desarrollo de este trabajo se optó por la recolección de información 
para los respectivos cálculos del índice de rotación de personal por áreas. 
Para lo cual nos servimos de la información obtenida de las entrevistas de desvinculación 
realizadas a todo el personal saliente de la compañía de forma que se logre cuantificar el número de 
colaboradores desvinculados de Aerogal, sin importar el motivo de su desvinculación, siendo de 
esta manera que los datos obtenidos de dichas entrevistas lo reflejamos en el siguiente cuadro, y 
que sintetiza el total de desvinculados comprendidos en el periodo Octubre a Julio 2013 e 









EVALUACION INICIAL DE LOS INDICES DE ROTACION 
Tabla 1: CONSOLIDADO DE LAS DESVINCULACIONES MENSUALES EN AEROGAL 











Oct-12 10 1 2 13 
Nov-12 8 3 1 12 
Dic-12 1 1 1 3 
Ene-13 17 1 2 20 
Feb-13 7 2 3 12 
Mar-13 18 6 1 25 
Abr-13 9 7 4 20 
May-13 4 1 1 6 
Jun-13 2 2 0 4 
Jul-13 4 2 2 8 
Totales 
por áreas 
80 26 17 123 
Figura: Cuestionarios de desvinculación de personal de Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador 
 
Gráfica 1: RESULTADO PORCENTUAL DE LAS DESVINCULACIONES EN AEROGAL, 
PERIODO OCTUBRE – JULIO 2013. 
 
Figura: Tabla1. Desvinculaciones de personal Octubre a Julio 2013 




















Porcentajes de desvinculaciones en Aerogal
Octubre 2012 - Julio 2013
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Interpretación: Como se puede observar el mayor número de personas desvinculadas en la 
empresa se encontraron en el mes de marzo del 2013, el motivo podría encontrarse ya que para el 
mes de Febrero el aeropuerto se trasladó a las nuevas instalaciones ubicadas en Tababela lo cual 
generó malestar en la mayoría de colaboradores, los mismos solamente probaron un mes para 
comprobar si realmente continuaban en la empresa y como se puede ver, al cambiar las condiciones 
laborales la mayoría de personal no logro adaptarse a las mismas y decidieron por desvincularse de 
la empresa. 
Definido el número de colaboradores desvinculados en sus respectivas áreas se procede al 
desarrollo del trabajo de investigación. 
PRIMERA FASE 
 
Cargos estudiados: Agentes de Rampa, Agentes de Servicio al Pasajero, Tripulantes de 
Cabina  
VALORACIÓN INICIAL DEL ÍNDICE DE ROTACIÓN DE PERSONAL 
Como primer paso se procede a identificar el índice de rotación de personal que tiene estasáreas en 
el periodo Octubre 2012 a Julio 2013. 
Para el respectivo cálculo se aplica la fórmula que utiliza la organización y es la siguiente: 
(Ingresos del mes + Bajas del mes/2) / (HC del mes anterior + HC mes actual/2) * 100 = 
Para poner en práctica dicha fórmula citamos el siguiente ejemplo, tomado en cuenta el mes de  
Octubre 2012, correspondiente al área de rampa. 
(Ingresos del mes + Bajas del mes/2) / (HC del mes anterior + HC mes actual/2) * 100 =  
(17 + 10/2) / (129 + 136/2) * 100 =  
(27/2) / (265/2) * 100 = 
(13.5) / (132.5) * 100 = 
0.10188 * 100 = 
10.188 = 10.19% 
De tal manera se procede a aplicar la formula en los meses consecutivos,  
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El presente cuadro muestra el porcentaje de rotación de personal que hubo en las áreas de estudio 
en los periodos Octubre - Abril 2013 
Tabla 2: INDICE DE ROTACION DE PERSONAL, PERIODO OCT – ABR 2013, CARGOS 
ESTUDIADOS 
 
IRP- AGENTES DE 
RAMPA 






% mensual de 
rotación 
% mensual de rotación % mensual de rotación 
oct-12 10,19 0,74 3,13 
nov-12 14,67 2,46 2,45 
dic-12 0,31 1,17 2,38 
ene-13 5,47 1,92 1,18 
feb-13 2,41 0,76 4,76 
mar-13 15,06 3,13 1,18 




Oct 2012 a 
Abril 2013 
8,3 % 2,20% 2,60 % 
 
Figura:Nómina de Aerogal IRP de Octubre a Abril 2013 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador 
 









Gráfica 2: RELACIÓN MENSUAL DEL IRP - CARGOS ESTUDIADOS, PRIMER 
PERIODO 
 
Figura: Nómina de Aerogal IRP de Octubre a Abril 2013 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. En donde podemos observar que el área donde existió mayor número de 
deserciones fue en Rampa seguido de Tripulación pero muy de cerca de Servicio al Pasajero. El 
particular que podemos encontrar en la gráfica es que en el mes de Diciembre es donde existió 
menor rotación de personal seguramente por las festividades características del mes en donde 
resulta difícil abandonar un trabajo a sabiendas de los gastos que se incurren dichas festividades, 
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Desarrollo e Implementación del sistema de gestión por competencias.  
 DESCRIPTIVOS DE CARGO 
Como siguiente paso se procedió a actualizar las descripciones de cargo de los puestos evaluados, 
con la ayuda del jefe inmediato se procedió a validar la información que contiene dicho perfil 
conforme a los requerimientos que el área necesita.  
Como lo indican varios autores es recomendable iniciar por la información que resulte más fácil 
poder definir, como puede ser: el tipo de formación académica que requiere el cargo, cursos o 
capacitación necesaria para poder desarrollar la actividad en el caso de que fuese necesario, edad, 
sexo y la justificación correspondiente para escoger uno u otro, años de experiencia y en qué áreas, 
entre otros. 
A partir de este primer acercamiento al perfil podemos tener una visión más clara del requerimiento 
del cliente interno, en consecuencia ahora indagaremos en aspectos un poco más técnicos del cargo 
como: nombre, nivel de reporte, personas a cargo, el objeto del cargo, las funciones principales, 
relaciones internas como externas, responsabilidades y por último las competencias que requiere la 
posición lo que demanda un poco más de tiempo. 
De tal manera con la información ya completa, quien se encarga de validar dicha información es el 
jefe de área que para el cargo de Agentes de Rampa es el Coordinador de Operaciones  Terrestres, 
Ag de Pax el Jefe de Aeropuerto y para los Tripulantes de Cabina la Jefe de Tripulación Menor. 
DESCRIPCIÓN DE CARGO 
DATOS DE LA EMPRESA 
Empresa: AEROGAL Fecha:   
Estación: UIO   
DATOS DEL CARGO 
Nombre del Cargo: AGENTE DE RAMPA 
Gerencia: Operaciones Terrestres 
Nivel de Reporte: 1 
Cargo a quien reporta: Coordinador de Rampa 
Cargos que le reportan: N/A 
OBJETIVO DEL CARGO 
Dar soporte a las distintas áreas o grupos de asistencia  en tierra para realizar las tareas para la 
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preparación del vuelo en el tránsito de los aviones. Preparar y ejecutar la logística para el cargue, 
descargue y alistamiento de las aeronaves, atendidas por la compañía y sus aerolíneas clientes. 
DESCRIPCIÓN DEL CARGO 
Enumere las funciones principales: 
1. Garantiza la seguridad del vuelo al momento de despegar y también al aterrizaje mediante el uso 
de las paletas para guiar al avión. 
2. Realiza el cargue y descargue de las baterías de las aeronaves. 
3. Realiza la limpieza tanto interna como externa de las aeronaves. 
4. Realiza el estibaje del equipaje de los pasajeros, de las bodegas de las aeronaves a los coches de 
carga y descarga. 
5. Realiza la clasificación del equipaje de los pasajeros. 
  
RELACIONES INTERNAS 
Indique las relaciones internas más significativas que debe mantener con otros Cargos/Puestos de la 
Organización y el motivo de la relación.  
Área Personas Finalidad 
Seguridad Agente de Seguridad Cacheo 
Operaciones de Vuelo Auxiliar de Vuelo 




Rampa Estibaje y Limpieza de los aviones 
RELACIONES EXTERNAS 
Institución/Entidad Finalidad 
N/A   
REQUISITOS 
Instrucción Formal: Bachiller en cualquiera de las especialidades 
Instrucción Informal o 
cursos de capacitación 
adicionales: 
De preferencia licencia de conducir tipo B o D 
Experiencia Laboral 
(tiempo y áreas): 
Mínima de 6 meses en áreas operativas 
OTROS REQUISITOS 
Edad: Entre          25 años y 45              años             
Sexo: Varón    X Mujer Indistinto 
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Domicilio: Zonas aledañas a Tababela ( Cumbaya al Quinche) 
Disponibilidad para 
viajar:   SI    X   NO   
RESPONSABILIDADES DEL CARGO 
Marcar con una X las distintas responsabilidades de la posición en función de los distintos niveles 
jerárquicos. 
  Informar Colaborar Controlar Convencer 
Superiores: X 










   
X 
Otros:         
COMPETENCIAS REQUERIDAS 
Marcar con una X el grado requerido para la competencia mencionada según la definición que la 
empresa haya establecido. 
  Grados No 
 
A B C D Corresponde 
Trabajo en Equipo           
Desarrollo de 
relaciones            
Iniciativa           
Capacidad de aprender           
            





Requerido   
ASPECTOS ECONÓMICOS DE LA POSICIÓN 
Salario: (Valor Bruto) 390.00 USD 
Variable/H Extras: Los de Ley 
Bonos: N/A 
Otros:   
Figura: Manual de funciones de Aerogal 






DESCRIPCIÓN DE CARGO 
DATOS DE LA EMPRESA 
Empresa: AEROGAL Fecha:   
Estación: UIO   
DATOS DEL CARGO 
Nombre del Cargo: AGENTE DE SERVICIO AL PASAJERO 
Gerencia: Experiencia al Cliente 
Nivel de Reporte: 2 
Cargo a quien reporta: Supervisor de Servicio al Pasajero 
Cargos que le reportan: N/A 
OBJETIVO DEL CARGO 
Garantizar un excelente servicio al cliente en las diferentes áreas del aeropuerto. 
DESCRIPCION DEL CARGO 
Enumere las funciones principales: 
1. Atiende al pasajero en el punto de CHECK IN, solicita la documentación y emite el boleto aéreo. 
2. Realiza el cuadre final de vuelo de manera que se garantice que  los pasajeros abordados 
corresponda al número de cupones. 
3. Anuncia el embarque de los pasajeros en los diferentes vuelos 
4. Provee información a los clientes de los diferentes itinerarios y vuelos de la aerolínea. 
5. Provee atención especial a pasajeros que lo requieran como sillas de ruedas, etc. 
  
RELACIONES INTERNAS 
Indique las relaciones internas más significativas que debe mantener con otros Cargos/Puestos de la 
Organización y el motivo de la relación.  
Área Personas Finalidad 
Operaciones de Vuelo Auxiliar de Vuelo 
Obtener información de la 
operación. 
Operaciones Terrestres Coordinador de Rampa 
Obtener información sobre 
políticas de equipaje o 






DAC Reporte de condiciones ilegales del viajero 
    
REQUISITOS 
Instrucción Formal: Estudios técnicos en Administración Turística y Hotelera, o afines 
Instrucción Informal o 
cursos de capacitación 
adicionales: 
Cursos de Inglés, Sistema de reservaciones Amadeus 
Experiencia Laboral 
(tiempo y áreas): 
1 año en atención de cara al cliente externo. 
OTROS REQUISITOS 
Edad: Entre          23 años y 30              años             
Sexo: Varón     Mujer Indistinto  X 
Domicilio: N/A 
Disponibilidad para 
viajar:   SI    X   NO   
RESPONSABILIDADES DEL CARGO 
Marcar con una X las distintas responsabilidades de la posición en función de los distintos niveles 
jerárquicos. 
  Informar Colaborar Controlar Convencer 
Superiores: X 













    
COMPETENCIAS REQUERIDAS 
Marcar con una X el grado requerido para la competencia mencionada según la definición que la 
empresa haya establecido. 
  Grados No 
  A B C D Corresponde 
Trabajo en Equipo           




Autocontrol           
Orientación al Cliente           
            





Requerido   
ASPECTOS ECONÓMICOS DE LA POSICIÓN 
Salario: (Valor Bruto) 450.00 USD 
Variable/H Extras: Los de Ley 
Bonos: N/A 
Otros:   
 
Figura: Manual de funciones de Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador 
 
DESCRIPCIÓN DE CARGO 
DATOS DE LA EMPRESA 
Empresa: AEROGAL Fecha:   
Estación: UIO   
DATOS DEL CARGO 
Nombre del Cargo: TRIPULANTE DE CABINA 
Gerencia: Experiencia al Cliente 
Nivel de Reporte: 2 
Cargo a quien reporta: Jefe de Cabina 
Cargos que le reportan: N/A 
OBJETIVO DEL CARGO 
Garantizar un excelente servicio al cliente en las diferentes áreas del aeropuerto. 
DESCRIPCION DEL CARGO 
Enumere las funciones principales: 




2. Supervisa la implementación de los procedimientos de operación y de servicio a bordo. 
3. Recibe a los pasajeros al momento del embarque en el vuelo. 
4. Da instrucciones de Seguridad de vuelo en caso de emergencia. 
  
RELACIONES INTERNAS 
Indique las relaciones internas más significativas que debe mantener con otros Cargos/Puestos de la 
Organización y el motivo de la relación.  
Área Personas Finalidad 
División de aeropuertos, control 
vuelos, cajas de los aeropuertos, 
seguridad, mantenimiento, servicio a 
bordo, rampa, Cathering. 
Todos los cargos 




DAC / Autoridades Trasporte deportados, SRI, control aeronáutico. 
    
REQUISITOS 
Instrucción Formal: Estudios Superiores en Administración Turística y Hotelera, o afines 
Instrucción Informal o 
cursos de capacitación 
adicionales: 
Cursos de Inglés. - Licencia de TC certificado por la DAC 
Experiencia Laboral 
(tiempo y áreas): 
1 año en atención de cara al cliente externo. 
OTROS REQUISITOS 
Edad: Entre          24 años y 30              años             
Sexo: Varón     Mujer Indistinto  X 
Domicilio: N/A 
Disponibilidad para 
viajar:   SI    X   NO   
RESPONSABILIDADES DEL CARGO 




  Informar Colaborar Controlar Convencer 
Superiores: X 













Otros:         
COMPETENCIAS REQUERIDAS 
Marcar con una X el grado requerido para la competencia mencionada según la definición que la 
empresa haya establecido. 
  Grados No 
  A B C D Corresponde 
Comunicación           
Orientación al cliente           
Flexibilidad           
Iniciativa           








Requerido   
ASPECTOS ECONÓMICOS DE LA POSICIÓN 
Salario: (Valor Bruto) 470.00 USD 
Variable/H Extras: Los de Ley 
Bonos: SI 
Otros:   
 
Figura: Manual de funciones de Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador 
 
 DEFINICIÓN DE COMPETENCIAS. 
Una vez establecidos los perfiles se procede a junto con el jefe inmediato a definir las competencias 
requeridas para el cargo, para lo cual se presentan varias competencias  con su respectivo concepto, 
de manera que el cliente interno se oriente a cuál de las múltiples opciones es la que más se ajusta 
para su operación. 
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Cabe mencionar que después de leer varios autores y sus respectivos diccionarios se ha optado por 
acoger el modelo de competencias propuesto por Martha  Alles, (pero modificados para conseguir 
un mejor ajuste a las necesidades del cargo estudiado)  ya que se trata de conceptos actuales, de 
fácil entendimiento y que han sido clasificados para diferentes niveles jerárquicos lo que facilita la 
elección de las competencias adecuadas para los diferentes cargos.  
De igual forma se optó por escoger 4 competencias que sean las más representativas que logren 
reunir las características fundamentales del cargo. 
Las cuales mostramos en el siguiente cuadro. 
 
Figura: Entrevistas con los clientes internos, cargos de estudio  











Agentes de Rampa Agentes de Pax 
Tripulantes de 
Cabina COMPETENCIAS 
   
Trabajo en Equipo X X   
Desarrollo de Relaciones X     
Iniciativa X   X 
Capacidad para Aprender X     
Modalidades de Contacto   X   
Autocontrol   X   
Orientación al Cliente   X X 
Comunicación     X 
Flexibilidad     X 
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 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS  
Establecidas las competencias se procede a desarrollar su contenido es decir su apertura en grados 
para lo cual tomamos como referencia lo propuesto por Martha Alles en su libro “Diccionario de 
Competencias” desde luego lo modificamos para ajustarlo a las necesidades de nuestra operación. 
TRABAJO EN EQUIPO 
 
Habilidad para participar en un grupo de trabajo manteniendo buenas relaciones 
con sus compañeros, en pro del éxito en la tarea. 
  100% Grado 
 
Promueve el trabajo en equipo en toda la compañía generando 
un ambiente adecuado en pro del éxito del grupo, se siente 
satisfecho por los logros del equipo inclusive por encima de los 
propios por lo que es considerado un líder en su equipo de 
trabajo.   
A 
  75%   
Promueve un ambiente amistoso y de cooperación animando a 
su equipo de trabajo. 
  
B 
  50%   
 
Toma en cuenta las opiniones del equipo y mantiene una actitud 
abierta para aprender de los demás. Participa y propone 
manteniendo una actitud positiva.   
C 
  25%   
No le interesan las relaciones con su equipo de trabajo y no 








DESARROLLO DE RELACIONES 
 
Establecer y mantener relaciones cordiales, reciprocas y cálidas con distintas 
personas. 
  100% Grado 
 
Desarrolla redes de relaciones con sus clientes, compañeros o 
superiores con la finalidad de estar informado y a partir de esto 
generar estrategias de crecimiento en el ámbito laboral. 
   
A 
  75%   
Muestra interés para formar redes de relaciones e identifica los 
grupos de su interés para trabajar en un fin en común. 
  
B 
  50%   
Mantiene relaciones cordiales con sus compañeros, amigos y 
son consecuentes con los objetivos que se han planteado. 
  
C 
  25%   
Se inmiscuye en nuevas conversaciones y aporta con sus 






Breve respuesta ante pequeñas dificultades de manera que evita 
el agravamiento del problema, de igual manera propone 
mejoras aunque no haya un problema.  
100% Grado 
Breve respuesta ante pequeñas dificultades de manera que evita 
el agravamiento del problema, de igual manera propone 
mejoras aunque no haya un problema concreto siendo válidas 




  75%   
 
Capacidad para resolver los pequeños problemas, proponiendo 
mejoras que puedan ayudar a resolver otros problemas más 
adelante.   
B 
  50%   
Capacidad para actuar y resolver los pequeños problemas que 
surjan en el día a día. 
  
C 
  25%   
Muestra poca disposición para afrontar situaciones complejas. 
  
D 
CAPACIDAD PARA APRENDER 
 
Capacidad para captar nuevos conocimientos los mismos que 
los lleva a la práctica, adaptándolos a distintas situaciones  
100% Grado 
Muestra siempre buena disposición para asimilar nuevos 
conocimientos trasladando lo aprendido de manera inmediata 
al campo de acción, convirtiéndose en un referente dentro del 
equipo.   
A 
  75%   
Capacidad para aprender e incorporar nuevas metodologías de 
trabajo a partir de la observación y práctica de personas que 
poseen mayor experiencia en la ejecución de la tarea. 
  
B 
  50%   




  25%   
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Se limita a los conocimientos impartidos además no muestra 






MODALIDADES DE CONTACTO 
 
Capacidad para mostrar una adecuada manera de comunicarse con los demás de 
manera clara y elocuente, además promueve que su equipo así lo realice y 
valora sus opiniones. 
  100% Grado 
Capacidad para realizar preguntas acertadas orientadas a 
conocer y solucionar problemas complejos, mostrando interés 
por las personas, acontecimientos e ideas. 
  
A 
  75%   
Capacidad para expresar sus opiniones con claridad y precisión 
demostrando apertura a las opiniones de los otros e 
intercambiando las ideas con su equipo. 
  
B 
  50%   
Capacidad para escuchar e interesarse por los puntos de vista de 
los demás, haciendo preguntas constructivas y buscando un 
objetivo en común. 
  
C 
  25%   
Transmite sus mensajes con dificultad de forma general y difusa 










Capacidad para controlar las emociones personales y evitar las reacciones 
negativas ante provocaciones de los demás. Lo que conlleva resistencia a 
condiciones constantes de estrés. 
  100% Grado 
Capacidad para manejar efectivamente sus emociones ante 
situaciones constantes de estrés. Habilidad para seguir 
desempeñándose bien a pesar del estrés. 
 
A 
  75%   
Capacidad para actuar con calma en situaciones difíciles. De 
forma que a pesar de su enojo, frustración y desagrado se 
maneja con calma y mantiene una actitud pasiva y de calma. 
  
B 
  50%   
Capacidad de controlar sus emociones a pesar de sentir el 
impulso de hacer algo inapropiado. Apartándose del factor 
desencadenante de las emociones. 
  
C 
  25%   





ORIENTACION AL  CLIENTE 
 
Deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus 
necesidades aun aquellas no expresadas de una manera cordial y cálida. 
  100% Grado 
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Capacidad para asegurarse de conocer las expectativas de los 
clientes y de que estas sean satisfechas, asumiendo un trato 
personalizado y logrando la satisfacción plena de sus usuarios. 
  
A 
  75%   
Capacidad para comprender las necesidades de los clientes y 




  50%   
Capacidad para realizar seguimientos de las necesidades de los 
clientes, y ser especialmente servicial en los momentos críticos. 
  
C 
  25%   
Capacidad para dar respuesta al requerimiento de los clientes y 
solucionar los problemas que puedan presentarse, corrigiendo 






Capacidad de escuchar, expresar conceptos e ideas de forma efectiva al igual 
que exponer aspectos positivos. Es la capacidad de escuchar al otro y 
comprenderlo. 
  100% Grado 
Es reconocido por su habilidad para identificar los momentos y 
la forma adecuados para exponer diferentes situaciones en las 
políticas de la organización y llamado por otros para colabora 
en estas situaciones. Utiliza herramientas y metodologías para 
diseñar y preparar la mejor de cada comunicación.   
A 




Es reconocido en su área de incumbencia por ser un 
interlocutor confiable y por su habilidad para comprender 
diferentes situaciones y manejar reuniones. 
  
B 
  50% 
 
Se comunica sin ruidos evidentes con otras personas tanto en 
forma oral como escrita. 
  
C 
  25%   
En ocasiones sus respuestas orales o escritas no son bien 






Capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con 
personas y grupos diversos. Supone entender y valorar puntos de vista 
encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la situación cambiante 
lo requiera. 
  100% Grado 
Capacidad para modificar sus propias acciones a fin de 
responder con agilidad a los cambios que demande la 
organización, aceptando de buena manera los cambios 
propuestos por la organización.    
A 
  75% 
 
Capacidad para decidir qué hacer en función de los cambios 
planteados de manera que logre modificar su comportamiento 
para adaptarse a la situación, no de forma placentera pero si 
cumpliendo con el objetivo propuesto.    
B 




Capacidad para aplicar normas o procedimientos adecuados a la 
situación difícil de forma que logra alcanzar los objetivos. 
  
C 
  25% 
 
Capacidad para aceptar puntos de vista distintos y adaptando su 




Figura: Martha Alles, Diccionario de competencias  
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador 
 
 ENTREVISTAS PARA LA DEFINICION DE GRADOS DE CADA UNA DE LAS 
COMPETENCIAS 
 
Una vez definidas las competencias se procede a realizar las entrevistas al personal interno de cada 
área  a evaluar, que haya mostrado un rendimiento superior en relación al resto del equipo, para 
este efecto se tomó una muestra de tres colaboradores por área  para continuar con las entrevistas 
las mismas estarían orientadas a las competencias ya definidas para así establecer criterios de 
rendimiento superior. 
Antes de empezar con las entrevistas se procedió a dar una charla informativa a los colaboradores 
de manera que se consiga sensibilizar y explicar el objetivo de dichas evaluaciones, para lograr la 
colaboración y honestidad de los evaluados al momento de proporcionar la información. 
Luego de la charla informativa se procedió con las entrevistas las mismas que tuvieron una 
duración aproximada de 45 minutos a 1 hora por persona. 
Siendo así que para cada cargo se utilizaron las diferentes preguntas de manera que se pueda 
establecer cuál de los comportamientos que nos refería el colaborador correspondía a tal o cual 






MATRICES UTILIZADAS PARA LAS ENTREVISTAS 
 
TRABAJO EN EQUIPO 
Habilidad para participar en un grupo de trabajo manteniendo buenas relaciones con 
sus compañeros, en pro del éxito en la tarea. 
Preguntas Comportamientos Grados 
1. Cuénteme una 
experiencia en la que 
haya tenido que participar 
en un grupo ¿Cuál era el 
objetivo? ¿Cuál fue su 
aporte? 
 
2. ¿Recuerda alguna 
situación en la que 
motivo a sus compañeros 




3. ¿En qué situaciones 
considera que se 
desempeña mejor; de 
manera grupal o 
individual? Deme un 
ejemplo. 
 
4. ¿Cuénteme cómo logró 
integrarse a su actual 
equipo de trabajo o una 
situación en la que se 
haya incorporado como 
nuevo en un grupo? 
• Orienta los esfuerzos de su equipo de trabajo 
hacia metas 
• Promueve la comunicación en su equipo. 
• Antepone los intereses del grupo a los propios. 
• Es participativo y de escucha activa 
A  
100% 
• Facilita la comunicación y el análisis de ideas 
• Visualiza las fortalezas de sus compañeros y los 
orienta hacia un objetivo común  
• Es atento a las necesidades de su equipo. 
• Prefiere los consensos. 
• Promueve el dialogo 
B 75% 
• Esta siempre dispuesto a compartir información. 
• Es abierto a recibir a nuevos compañeros de 
trabajo y prefiere enseñar. 
C 50% 
• Prefiere el trabajo individual y no se inmiscuye 
en las actividades del equipo. 





DESARROLLO DE RELACIONES 
 
Establecer y mantener relaciones cordiales, reciprocas y cálidas con distintas personas. 
Preguntas Comportamientos Grados 
1. ¿Cómo cree que lo 
consideran los demás? 
 
2. ¿Cómo se relaciona con 
personas que no conoce? 
Deme un ejemplo 
 
3. ¿Cómo actúa cuando 
una persona desconocida 
se le acerca? Reláteme 
una anécdota 
 
4. ¿Cuénteme una 
experiencia en donde haya 
tenido que relacionarse 
con una persona enojada? 
• Es abierto al dialogo con todas las personas  y 
alienta en su entorno una comunicación abierta 
• En eventos aprovecha la oportunidad para 
intercambiar ideas y generar nuevas relaciones. 




• Logra la cooperación de personas involucradas 
directa o indirectamente con su área. 
• Es abierto a conocer nuevas personas con 
quienes mantiene contactos por largo tiempo 
• Privilegia el contacto con aquellas personas con 
quienes comparte un tema en común  
B 75% 
• Promueve un clima en donde pueda dialogar con 
sus pares 
• Se conduce con naturalidad con proveedores y 
clientes 
• Consigue información necesaria para temas 
puntuales 
C 50% 
• Conoce y se preocupa por problemas de sus 
compañeros  
• Permite que se conozca de su vida familiar 






Breve respuesta ante pequeñas dificultades de manera que evita el agravamiento del 
problema, de igual manera propone mejoras aunque no haya un problema.  
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Preguntas Comportamientos Grados 
1. ¿Qué hace cuando se 
presentan dificultades al  
resolver un problema? 
 
2. Cuáles son los 
problemas cotidianos de 
su trabajo y como 
interfieren es su 
desempeño. ¿Qué hace 
para resolverlos? 
 
3. ¿Qué objetivos se ha 
establecido recientemente 
y qué ha hecho para 
alcanzarlos? 
4. Deme un ejemplo en la 
que pueda mostrarme su 




• Actúa acertadamente y con rapidez frente a las 
dificultades cotidianas de su tarea, evitando 
agravamientos. 
• Propone diversos modos de acción 
• Es creativo con el aporte de soluciones. 
• Se comunica con sus superiores aportando ideas 




• Siempre está predispuesto a hacer frente a 
situaciones cotidianas que entorpezcan su trabajo 
• Rescata las experiencias de sus compañeros al 
momento de enfrentar dificultades. 
• Se preocupa por tener a mano respuestas 
alternativas ante situaciones problemáticas  
B 75% 
• Cuenta con alternativas de soluciones ante un 
problema, validadas por su superior 
• Encuentra soluciones a las dificultades y no se 
estanca en su trabajo 
• Sabe reorganizar  su tarea en el tiempo esperado, 
frente a algún problema menor que se haya 
presentado. 
C 50% 
• Es dubitativo al tomar decisiones ante un 
problema sencillo 
• Se conforma con el modo habitual de resolver 
sus tareas sin contemplar la posibilidad de realizar 
cambios 
• No se siente cómodo trabajando si no cuenta con 
un respaldo que tome las decisiones. 
D 25% 
 
CAPACIDAD PARA APRENDER 
 
Capacidad para captar nuevos conocimientos los mismos que los lleva a la práctica, 
adaptándolos a distintas situaciones  
Preguntas Comportamientos Grados 
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1. Cuénteme sobre los 
aprendizajes más rápidos 
en su vida 
 
2. ¿Qué materia le resulto 
más fácil durante sus 
estudios? 
 
3. ¿Cuál ha sido la 
materia más difícil de 
aprender? En donde 
radicaba la dificultad 
 
¿Qué aprendió de sus 
errores en las aulas? 
 
4. ¿Describa una 
situación laboral en la 
que le haya costado 
aprender algo? ¿Cuál era 
la dificultad? 
 
• Innova constantemente y propone nuevas formas 
para hacer las cosas 
• Identifica con facilidad nueva información y la 
transmite al equipo 
• Está abierto a los cambios e implementar las 
novedades a corto plazo 
• Es referente al momento de incorporar cambios 




• Se interesa en capacitarse en aquello competente 
con su área. 
• Es abierto a incorporar nuevas formas de trabajo 
• Escucha con atención a personas que tienen más 
experiencia en su área 
• Alinea a su entorno a actualizarse 
constantemente 
B 75% 
• Esta siempre abierto a modificar su forma de 
trabajo y a escuchar 
• Asiste a las capacitaciones sin ninguna objeción 
• Lleva las novedades a su práctica diaria de 
trabajo, modificando sus hábitos 
• Acepta las sugerencias. 
C 50% 
• No se preocupa por realizar de mejor manera su 
trabajo 
• Es cerrado y metódico 
• Es inflexible a los cambios 
• No le gusta asistir a las capacitaciones. 
• Obstaculiza su propia tarea y las de su entorno 









MODALIDADES DE CONTACTO 
 
Capacidad para mostrar una adecuada manera de comunicarse con los demás de 
manera clara y elocuente, además promueve que su equipo así lo realice y valora sus 
opiniones. 
Preguntas Comportamientos Grados 
1. Cuénteme una 
experiencia en la cual ha 
tenido que transmitir un 
mensaje muy importante. 
¿Cómo lo hizo? ¿Cómo 
se sintió? 
 
2. ¿Ha tenido que realizar 
exposiciones o 
presentaciones orales? 
¿Qué tipo de auditorio 
era? ¿Qué clase de 
elementos ha usado en 
sus presentaciones? 
 
3. Cuénteme alguna 
situación en la que haya 
debido persuadir o 
convencer a personas 
para conseguir algún fin 
• Se expresa oralmente con naturalidad y claridad 
• Capta la atención de sus interlocutores 
adaptándose a los diferentes auditorios. 
• Trasmite sus argumentos con claridad al 
momento de realizar sus negociaciones. 




• Posee un amplio vocabulario y lo muestra al 
exponer sus ideas.  
• Identifica el tipo de interlocutor que tiene al 
frente y lo atiende con naturalidad  
• Valora las diferentes posturas de sus 
interlocutores  
• Es muy concreto y asertivo en sus apreciaciones.  
B 
75% 
• Cuando es necesario, transmite sus ideas  y 
sentimientos en forma adecuada  
• Toma en cuenta los puntos de vista de los 
demás. 
• Reacciona positivamente ante sugerencias. 
• Se preocupa por que sus informes sean 
entendible y claros. 
C 
50% 
• Se expresa con ambigüedad entre lo que dice y 
lo que hace 
• La información que transmite posee un 
vocabulario limitado lo que dificulta su 
comprensión  
• Se pone nervioso ante interlocutores de mayor 
jerarquía, perdiendo objetividad en su discurso 








Capacidad para controlar las emociones personales  y evitar las reacciones negativas 
ante provocaciones de los demás. 
Preguntas Comportamientos Grados 
1. Hábleme de alguna 
situación difícil en la que 
usted haya deseado dar 
una bofetada a alguien 
¿Qué pasó? ¿Lo hizo? 
¿Cómo se sintió antes y 
después? 
 
2. ¿Cómo reacciona 
cuando siente que algo es 
injusto? Cuénteme una 
situación en el trabajo 
¿Cómo se sintió? ¿Cómo 
reaccionó? ¿Lo volvería 
hacer? 
 
3. De la situación vivida. 
Dígame una reflexión  
• Se expresa con calma en toda circunstancia, aún 
en situaciones difíciles 
• Siempre prioriza la imagen y reputación de la 
organización, independientemente de sus propios 
intereses y emociones. 
• Enseña a la gente a desarrollar su capacidad de 
actuar con prudencia 
• Explica problemas propios o ajenos sin perder la 
calma, realismo y optimismo. 




• Soporta largas jornadas de trabajo manteniendo 
constante su estado de ánimo 
• Mantiene su desempeño aun en contextos 
conflictivos o no habituales, y con calma 
• Es prudente y moderado en su trabajo 
• Se esfuerza por no generar oposición u 
hostilidad cuando él o su equipo trabajan en 
situaciones de estrés.  
B 75% 
• El estrés no disminuye su rendimiento en el 
trabajo, aunque sí afecta su estado de ánimo 
• Actúa ante los problemas con moderación y 
prudencia 
• Reflexiona sobre su actuar para poder establecer 
mejoras al respecto  
• Controla adecuadamente las propias emociones 





• Ante problemas cotidianos se esfuerza por 
reaccionar positivamente, evitando roces 
• Consulta cuando tiene dudas 
• En situaciones conocidas actúa con sensatez y 
prudencia  
• Su ánimo en el trabajo se ve afectado por 
problemas personales, pero se esfuerza por 
mantener su rendimiento. 
D 25% 
 
ORIENTACIÓN  AL CLIENTE. 
 
Deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades aun 
aquellas no expresadas de una manera cordial y cálida. 
Preguntas Comportamientos Grados 
1. Con que tipos de 
clientes se relaciona usted 
(internos o externos) 
¿Cómo es esa relación? 
 
2. ¿Cuáles son sus 
sentimientos frente a sus 
clientes? ¿Usted desea 
deleitarlos? Deme un 
ejemplo 
 
3. ¿Cómo responde al 
sentido de urgencia de las 
demandas de sus 
clientes?  
 
4. ¿Cuál fue el último 
cliente que perdió? ¿Cuál 
fue la última situación 
conflictiva con clientes 
internos? ¿Por qué razón? 
¿Qué soluciones pudieron 
• El cliente es primordial en la estrategia 
organizacional 
• Planifica sus acciones y las del equipo, 
considerando las necesidades del cliente 
• Indaga sobre las necesidades actuales y 
potenciales de sus clientes 
• Fideliza a sus clientes por un largo plazo 
• Es un referente cuando se busca aportar 
soluciones a para los clientes. 
A  
100% 
• Promueve en el equipo el interés por saber las 
necesidades de los clientes 
• Adecua los productos o servicios conforme las 
necesidades de los clientes 
• Asesora a sus clientes a detectar sus necesidades  
• Genera ambientes y procesos de trabajo que 
cuidan y atienden al cliente 
B 75% 
• Está disponible para todos sus clientes, 
brindándoles satisfacción más allá de lo esperado 
• Dedica tiempo a estar y conocer a los clientes 
que se acercan a su oficina  
• Genera mecanismos para conocer el nivel de 




ser implementadas y no 
lo fueron?   
• Procura brindar una atención personalizada a 
cada uno de sus clientes 
• Promueve en el equipo el contacto permanente 
con los clientes 
• Tiene una constante actitud de servicio hacia sus 
compañeros 
• Es paciente y tolerante con sus clientes internos 
y externos aun en situaciones complejas 






Capacidad de escuchar, expresar conceptos e ideas  de forma efectiva al igual que 
exponer aspectos positivos. Es la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. 
Preguntas Comportamientos Grados 
1. Cuénteme alguna 
situación en la que, 
estando en una reunión 
usted no logro 
comprender lo que 
indicaba el expositor 
¿Qué hizo? 
 
2. Cuénteme alguna 
situación en la que, 
estando en una reunión 
usted no estuvo de 
acuerdo con lo planteado 
o resuelto ¿Cómo 
reaccionó? 
 
• Comparte información relevante con sus 
colaboradores y con otras áreas de la organización  
• Expresa al equipo claramente los objetivos y 
estrategias organizacionales 
• Escucha atentamente a los demás, 
comprendiendo la información que recibe 
• Reconoce sus equivocaciones 
• Escucha a los demás con empatía y objetividad 
• Tiene influencia sobre los demás para cambiar 
sus ideas o acciones. 
A  
100% 
• Comparte información relevante con su equipo 
• Es empático al escuchar a los demás  
• Antepone  el respeto en sus relaciones 
interpersonales  
• Ajusta su manera de expresarse teniendo en 




3. ¿Acostumbra usted 
escuchar antes de 
exponer, o suele hacer lo 
contrario? Cuénteme una 
experiencia   
• Difunde información pertinente entre su equipo 
• Transmite sus ideas con claridad; de manera oral 
como por escrito 
• Da retroalimentación a su equipo cuando este lo 
requiere 
• Expone sus ideas con claridad cuando 
corresponde. 
C 50% 
• No comparte información que para otros puede 
ser relevante. 
• Tiene dificultades para transmitir ideas o 
comunicar mensajes (oral o escrito) 
• No verifica si sus mensajes fueron entendidos, 
generando confusión 
• Hace comentarios negativos al momento de 





Capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas 
y grupos diversos. Supone entender y valorar puntos de vista encontrados, adaptando 
su propio enfoque a medida que la situación cambiante lo requiera. 
Preguntas Comportamientos Grados 
1. ¿Tuvo que hacerse 
cargo de una tarea que no 
era cotidiana de su rutina 
de trabajo? ¿Cómo lo 
hizo? 
 
2. Tuvo oportunidad de 
cambiar su grupo habitual 
de trabajo ¿Cómo se 
adaptó al cambio? 
 
• Se anticipa a cambios estratégicos de la 
organización de manera que esté preparado 
• Es tenido en cuenta por su superior al momento 
de reorganizar las tareas 
• Posee amplio criterio para establecer prioridades 
en la organización de su trabajo y para accionar 
con rapidez cuando se den dichos cambios 
• Mantiene una actitud abierta ante nuevos 
cambios 






3. ¿Cómo reacciona 
cuando ya tiene algo 
planeado y una 
circunstancia imprevista 
lo hace cambiar?  
 
4. ¿Cómo reacciona 
cuando le piden que 
cambie de inmediato un 
texto que ya lo tenía 
estructurado? ¿Cómo lo 
maneja? 
• Es abierto a la incorporación de nuevas 
tecnologías que contribuyen a la mejora de los 
procesos  
• Busca estar informado y capacitado ante los 
cambios 
• Facilita los cambios de estrategia organizacional 
• Colabora en la integración de nuevos 
compañeros, propiciando mejor calidad en las 
tareas. 
B 75% 
• Es cooperativo cuando hay que implementar 
cambios 
• Acepta sugerencias de su equipo de trabajo que 
implica un enfoque distinto al suyo 
• Abandona viejos modelos de acción cuando lo 
indican. 
C 50% 
• En lo inevitable, implementa nuevas formas de 
hacer las tareas  
• Se adapta sin entusiasmo a la incorporación de 
nuevos compañeros, manteniéndose distante de 
ellos. 
• Prioriza siempre modelos y procedimientos 
conocidos por el área 
• Necesita de una persona con mayor autoridad 
para que pueda revisar sus conocimientos y 




Fuente: Martha Alles. 2008, Diccionario de Comportamientos 






Una vez culminadas las entrevistas se procedió a analizar los comportamientos que refirieron los 
colaboradores en base a la matriz de comportamientos, de manera que si los valores de cada grado 
responden a: (valores absolutos) 
Grado A = 100 
Grado B = 75 
Grado C = 50 
Grado D = 25 
Se procede  a la suma de los resultados de cada colaborador (en base al grado obtenido según los 
comportamientos referidos) y se lo divide para tres, de manera que el resultado que se obtenga se 
ubicara en el rango del grado correspondiente y por ende el grado asignado para la competencia.  
Como ejemplo. 
Se evaluaron tres colaboradores, de los cuales dos de ellos al ubicar sus respuestas en la matriz de 
comportamientos se colocaron en un grado B y el tercer evaluado obtuvo un grado C de manera 
que de la suma de los tres valores tomándolos como valores absolutos nos da un resultado de 200 
(doscientos) lo que dividimos para tres y nos da un resultado de 66.67 que corresponde a los rangos 
comprendidos del grado B (51 – 75) 
Tabla 3: TABULACIÓN DE LAS ENTREVISTAS PARA DEFINICIÓN DE 
COMPETECIAS, AGENTES DE RAMPA. 
COMPETENCIA TRABAJO EN EQUIPO 
Evaluados 
Valores obtenidos en 









Colaborador 1 75 
200 3 66,67 B Colaborador 2 75 
Colaborador 3 50 
  
Rango de Grados:   A = 76 - 100               B = 51 - 75               C = 26 - 50               D = 1 – 25 
 
Definida la metodología para valorar los grados de competencia para cada cargo, se presenta la 
síntesis del cómo quedaron conformadas dichas valoraciones y su apertura en grados. 
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COMPETENCIAS REQUERIDAS - AGENTE DE RAMPA 
Marcar con una X el grado requerido para la competencia mencionada según la definición que la 
empresa haya establecido. 
 COMPETENCIAS Grados No 
 
A B C D Corresponde 
Trabajo en Equipo 
 
X 
   







   












Requerido   
 
COMPETENCIAS REQUERIDAS - AGENTES DE SERVICIO AL PASAJERO 
Marcar con una X el grado requerido para la competencia mencionada según la definición que la 
empresa haya establecido. 
 COMPETENCIAS Grados No 








   
Orientación al Cliente 
 
X 
   





     














COMPETENCIAS REQUERIDAS - TRIPULANTES DE CABINA 
Marcar con una X el grado requerido para la competencia mencionada según la definición que la 
empresa haya establecido. 
 COMPETENCIAS Grados No 
  A B C D Corresponde 
Orientación al cliente 
 
X 























Requerido   
 
Figura: Entrevistas al personal de Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador 
De tal manera se presenta el cuadro resumen de las competencias seleccionadas y su respectiva 
apertura en grados 
DEFINICIÓN DE COMPETENCIAS - CARGOS DE ESTUDIO 







COMPETENCIAS   Rampa Pax TC 
Trabajo en Equipo X X   B C   
Desarrollo de Relaciones X     C     
Iniciativa X   X B   C 
Capacidad para Aprender X     C     
Modalidades de Contacto   X     B   
Autocontrol   X     B   
Orientación al Cliente   X X   B B 
Comunicación     X     B 
Flexibilidad     X     C 
 
Figura: Entrevistas al personal de Aerogal 




Definidas las competencias, se procede a registrarlas en el descriptivo de cargo para que en los 
futuros procesos de selección que se efectúen a partir del mes de Mayo del 2013 se realice el 
proceso de selección de personal valorando las competencias ya definidas para los respectivos 
cargos. 
Al igual, se procede a socializar las competencias con los colaboradores pertenecientes al área de 
forma que tanto los colaboradores actuales como los nuevos posean el conocimiento necesario 
respecto a los comportamientos que se esperaría de ellos al momento de ejecutar sus actividades, es 
como la organización busca alinear los comportamientos de los colaboradores a la estrategia 
corporativa. 
Para esto se realizó  las respectivas charlas informativas a los colaboradores del área impartiéndoles 
la nueva metodología y el beneficio que significa que una compañía trabaje en función a 
competencias. 
Es así que se procedió a la capacitación de colaboradores respecto a las competencias en un número 
aproximado de 130 personas. Adicional al contar con un modelo de selección por competencias se 
ve la necesidad de implementar un método de evaluación que nos permita tener una idea clara de 
cuanto se ha mejorado respecto a los perfiles de los candidatos que son remitidos para entrevista 
final con el cliente interno de forma que tengamos un indicador que muestre el nivel de satisfacción 
por parte del jefe de área. Y que a continuación lo detallamos. 
Consiste en el envió de un correo electrónico al cliente interno o a quien brindamos nuestro 
servicio, de forma que evalué cual ha sido nuestro desempeño al momento de cubrir con su 
requerimiento y si los candidatos presentados cumplían con las exigencias que demanda el cargo. 
De manera que se logre identificar una mejora en el perfil de los candidatos finalistas postulantes a 
una posición dentro de la compañía, en comparación con anteriores periodos en donde la selección 
de personal no estaba enfocado en medir las competencias de los candidatos.  
Para tal efecto se coloca el número de ingresos realizados en la compañía desde la fecha de Mayo. 




POR AREAS AREAS MAYO JUNIO JULIO 
RAMPA 20 17 0 37 
PAX 4 6 1 11 




De los cuales mediante una pequeña encuesta que se remitía al cliente interno, la misma que 
consistía de una pregunta concreta seguida de una valoración individual por candidato. Como se 
muestra. 
De la terna o candidatos presentada(os) para el cargo de______________ 
1. ¿Considera que los perfiles propuestos están acordes a las exigencias del cargo? 
SI  NO 
2. De los candidatos presentados, asigne un número en la escala del 1 al 10 para mostrar su 
satisfacción respecto alos perfiles mostrados, tomando en cuenta que 10 responde a una 
satisfacción completa y 1 que no está de acuerdo con la postulación del candidato ya que 
no cumplía con el perfil. 
 





Para poder valorar dicha encuesta se precedió a dividir en tres segmentos la calificación numérica 
realizada por el cliente interno en donde las apreciaciones obtenidas en un rango de 8 a 10 
responden a una mejora del proceso de selección y por tal mejora en los perfiles remitidos, la 
siguiente categoría contempla las calificaciones obtenidas en un rango de 6 a 7 y responden a 
calificaciones neutrales que no favorecen pero tampoco está disconformes con los perfiles 
propuestos y la última clase responden  los rangos ubicados del 1 a 5 lo que significa desacuerdo e 
insatisfacción de los perfiles propuestos. 
Conocida la metodología para el área Rampa de un total de 37 ingresos al momento de tabular las 
respuesta emitidas por el cliente interno 30 de estas apuntan a una calificación satisfactoria y 7 
presentan observaciones sin que esto signifique que los perfiles propuestos estaban desalineados al 
perfil del cargo. De tal manera se procedió a la evaluación con el resto de cargos. Con las 
particularidades que de las encuestas realizadas no se obtuvieron resultados desfavorables es decir 
las calificaciones no recayeron en los rangos del 1 al 5, lo que favorece para nuestro trabajo de 
investigación y más bien las calificaciones ubicadas en los rangos de 6 a 7 se debieron a 
observaciones como: mejora en el habla del idioma inglés para los agentes de pax y tripulantes de 
cabina, lugar de domicilio de los candidatos debido a la distancia que involucra el traslado hasta la 
terminal de Tababela, entre otros. 
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De forma se presenta el cuadro resumen de las evaluaciones tabuladas.  
Tabla 5: OPINION DE LOS JEFES DE AREA RESPECTO A LA MEJORA DE LOS 
PROCESOS DE SELECCIÓN. 
  
OPINION DEL CLIENTE 
INTERNO TOTAL PORCENTAJE 
AREAS MEJORA NEUTRALES 
RAMPA 30 7 37 81% POSITIVO 
PAX 9 2 11 82% POSITIVO 
TC 9 3 12 75 % POSITIVO 
 
Fuente: Encuesta de satisfacción, cliente interno  
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador 
 
Interpretación. Se puede evidenciar que existe una mejora en cuanto al proceso de selección de 
personal, obteniendo un promedio de 79 % a favor de una mejora en cuanto a los perfiles 
propuestos en una terna final.  
Reflejando que la selección de personal basado en competencias mejora la calidad de los perfiles 














RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
EVALUACION DE LOS INDICES DE ROTACION LUEGO DEL PROCESO DE 
SELECCION  POR COMPETENCIAS 
 
Valoración de los índices de rotación en los periodos Mayo – Julio 2013 
Este periodo dentro del desarrollo de nuestra investigación es el más importante, ya que es en el 
mismo donde se puso en práctica todos los conocimientos y estrategias implementadas con la 
expectativa de que el trabajo realizado obtenga un impacto en el nivel de rotación de personal en 
relación al primer periodo y acorde a nuestra hipótesis planteada se logre disminuir el nivel de 
rotación de personal de la organización. Así los procesos de selección realizados en el segundo 
periodo de evaluación, (Mayo a Julio 2013) las personas seleccionadas para integrarse en la 
compañía ya fueron evaluadas bajo este nuevo esquema. Esperando que los nuevos colaboradores 
al ser sus competencias acordes para la actividad que van a desarrollar logren acoplarse de mejor 
manera al puesto, de forma que se logren identificar con el mismo. 
Para lo cual se presenta el siguiente cuadro en donde se muestra el índice de rotación de personal 















Presentación (tablas y gráficos) 
 
Tabla 6: RELACIÓN DEL IRP DE LOS CARGOS DE ESTUDIO, PERIODOS. 
 



















oct-12 10,19 0,74 3,13 14,06 
91,56 13,08 
11,O8 
nov-12 14,67 2,46 2,45 19,58 
dic-12 0,31 1,17 2,38 3,86 
ene-13 5,47 1,92 1,18 8,57 
feb-13 2,41 0,76 4,76 7,93 
mar-13 15,06 3,13 1,18 19,37 
abr-13 9,65 5,56 2,99 18,20 
may-13 7,84 1,96 2,17 11,97 
27,21 9,07 jun-13 5,57 2,03 1,71 9,31 
jul-13 1,15 1,87 2,91 5,93 
 
Fuente: IRP Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador 
 
Interpretación: Podemos observar que existe un relativo descenso del IRP a favor del segundo 
periodo en donde se implementó el modelo de selección por competencias logrando una 
disminución del 4,01%, además se muestra que el IRP general es del 11,08% lo que se puede 
interpretar que existe un rotación estable y saludable para la organización.  
Para tener un mejor entendimiento de las diferencias, presentadas antes y después de la aplicación 
de la investigación, se presenta el siguiente gráfico para comparar las variaciones porcentuales 










Responsable: Santiago Gualavisí, investigador 
 
Interpretación. Mediante la gráfica podemos determinar que existe un descenso del nivel de 
rotación de personal de las áreas de estudio (rampa, pax, tc) al momento de comparar los dos 
periodos en que se ha desarrollado esta investigación, siendo favorable para el periodo de Mayo a 
Julio en donde se implementó la metodología de selección por competencias. Sin embargo como 
hemos observado en los resultados presentados por áreas, podemos indicar que una parte 
importante de esta baja de rotación de personal se ha debido a la estabilidad que ha existido 
últimamente en el área de rampa, ya que las dos áreas restantes si bien es cierto ha existido un 
pequeño descenso en el nivel de rotación más se han identificado por convertirse en sitios mucho 
más estables hablando de rotación de personal.  
Y para tener una visión más amplia de la proyección, de los niveles de rotación de personal que 
posee la organización a la fecha de Julio se presenta el siguiente grafico en donde se puede 








Relación porcentual del índice de rotación de personal 
Areas: Rampa - Pax - TC
Octubre - Abril
Mayo - Julio 2013
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Gráfica 4: TENDENCIA DE ROTACION DE PERSONAL DE OCT A JUL 2013, AREAS 
DE ESTUDIO 
 
Figura: IRP Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador 
 
Interpretación. Haciendo énfasis en el gráfico, podemos decir que el nivel de rotación de personal 
de las tres áreas, se ha visto disminuido en el último periodo, en donde se puso en práctica el 
modelo de selección por competencias y así mismo se empezó la socialización de las mismas a los 
colaboradores de la compañía de forma que se logre disminuir y estabilizar el nivel de rotación de 
personal en la compañía, lo que se traduce en mayor rentabilidad y ahorrode forma que gastos que 
se involucran en un despido o renuncia voluntaria pueden ser direccionados de mejor manera en 























Tendecia de rotación de personal
Areas: Rampa - Pax - TC
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A continuación se presentan los resultados obtenidos por áreas 
Tabla 7: RELACION DEL IRP ENTRE PERIODOS, AGENTES DE RAMPA 
RELACIÓN DEL 
IR,ENTRE PERIODOS – 
RAMPA 
PERIODOS PROMEDIO 
Oct - Abr 8,3 
May - Jul 4,85 
 
Figura: IRP Aerogal, Agentes de Rampa 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Gráfica 5: RELACIÓN DEL ÍNDICE DE ROTACIÓN ENTRE PERIODOS, AGENTES DE 
RAMPA 
  
Interpretación. Como podemos recordar en el primer periodo de Octubre – Abril 2013 el 
promedio de rotación de personal fue de 8,3 %, ahora después de ejecutar el proceso de selección 
por competencias podemos ver que para el mes de Julio el promedio total disminuyo al 7,23 % con 
el 1,07 menos que el primer periodo.Siendo así, el promedio de los tres últimos meses ha sido del 
4,85 % para lo cual se presenta el siguiente grafico que nos permite diferenciar los porcentajes en 
que fluctúan los diferentes periodos. 








Relación porcentual entre periodos - Agentes de Rampa
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Gráfica 6: TENDENCIA DE ROTACION DE PERSONAL DE OCT A JUL 2013, 
AGENTES DE RAMPA 
 
Interpretación. Del presente cuadro se puede concluir que el nivel de rotación de personal del área 
de rampa tiene una tendencia a disminuir o en mantenerse en niveles inferiores a los antes 
expuestos, lo cual es beneficioso para la organización ya que permite tener un ambiente laboral 
adecuado asegurando de alguna forma estabilidad laboral de nuestros colaboradores en su puesto 
de trabajo, adicional al disminuir los índices de rotación se logra frenar el gasto de la compañía 
destinado a lo que son liquidaciones o finiquitos que involucra desvincular a una persona. 






Oct - Abr 2,2 
May - Jul 1,95 
 
Fuente: IRP Aerogal, Agentes de Servicio al Pasajero 













































































Gráfica 7: RELACIÓN DEL ÍNDICE DE ROTACIÓN ENTRE PERIODOS PARA 




Interpretación. Asimismo podemos ver que del periodo Octubre – Abril 2013 el promedio del 
índice de rotación de personal fue de 2,20 % mientras que para el trimestre de Mayo a Julio el 
índice decreció en un 0,29 % quedándose en el 1,95 %. El cuadro enseña que el porcentaje de 
índices de rotación de personal son muy similares entre periodos y que existe una disminución en el 
periodo Mayo – Julio pero que ha sido pequeño. 
Para tener una visión más clara de los cambios, también se incluye el cuadro de tendencia de los 
índices de rotación de personal. 
53%47%





Gráfica 8: TENDENCIA DE ROTACION DE PERSONAL DE OCT A JUL 2013, 
AGENTES DE PAX 
 
 
Interpretación: El cuadro nos muestra que si bien es cierto los porcentajes de niveles de rotación 
de personal han sido similares  entre periodos, podemos observar que se da una tendencia a 
mantenerse por debajo del 2 % en el periodo Mayo – Julio, lo que proyecta un panorama 
alentador,ya que son estos meses en los que se pone en marcha nuestro sistema de selección por 
competencias y es bueno mantener índices de rotación bajos lo que se traduce en el ambientes 
laborables con mayor estabilidad y que por otro lado nos compromete a trabajar de la mano con los 
colaboradores para socializar de mejor manera nuestro proyecto de manera que las competencias 
trabajadas se conviertan en un símbolo de identidad para todos los colaboradores del área y con ello 


























oct-12 nov-12 dic-12 ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13
Tendencia de rotación - Ag. de Pax
oct-12 nov-12 dic-12 ene-13 feb-13
mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13
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Tabla 9: RELACION DEL IRP ENTRE PERIODOS, TRIPULANTES DE CABINA 
 
RELACIÓN DEL 
IR,ENTRE PERIODOS – 
TC 
PERIODOS PROMEDIO 
Oct – Abr 2,60 
May– Jul 2,26 
 
Fuente: IRP Aerogal, TC 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Gráfica 9: RELACIÓN DEL ÍNDICE DE ROTACIÓN ENTRE PERIODOS PARA 
TRIPULANTES DE CABINA 
 
 
Interpretación. Realizando la comparación con el periodo anterior correspondiente a los meses de 
Octubre – Abril 2013 el promedio del índice de rotación de personal fue de 2,60 % mientras que 
para el trimestre de Mayo a Julio el índice decreció en un 0,32 % quedándose en el 2,26 %, lo que 
significa que hubo una ligera baja del nivel de rotación. 
En la siguiente grafica se puede observar de mejor manera el comportamiento que ha tenido el  área 









Gráfica 10: TENDENCIA DE ROTACIÓN DE PERSONAL DE OCT A JUL 2013, TC 
 
Interpretación. Como conclusión del estudio para el cargo de tripulantes de cabina, se puede 
referir que los índices de rotación de personal se mantienen similares al periodo inicial con un 
ligero descenso entre Mayo a Junio, lo que ha servido como estabilizador de este indicador, sin 
embargo la tendencia que muestra es hacia una ligera alza lo que nos pone en alerta como área de 
talento humano, ya que debemos poner en juego estrategias que ayuden a mejorar el clima laboral 
dentro del área además de mejorar las condiciones en que desempeñen sus actividades este tipo de 
colaboradores; en cuanto a la finalidad de nuestro estudio podemos indicar que sociabilizar de 
mejor manera las competencias es la estrategia que debe apuntalar el área de reclutamiento y 
selección de forma que se consiga generar un sentido de compromiso verdadero entre 




















































































ANALISIS DEL PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL DE AEROGAL PARA 
PROPONER E IMPLEMENTAR MEJORAS. 
Definidas las competencias de cargo de cada área se procede a evaluar el proceso de selección que 
en la actualidad se lleva a cabo en la compañía, de tal manera se procede a su valoración y se 
proponen mejoras al mismo para que al momento de realizar la selección de personal cumpla con 
los estándares y exigencias que el cargo demanda, por tal motivo se valora dicho sub sistema y se 
proponen los siguientes cambios en pro de la mejora de sus sistema de talento humano. 
El proceso de reclutamiento y selección es un conjunto de técnicas que combinadas pueden 
predecir si el perfil de un candidato es idóneo para una vacante disponible dentro de una 
organización, desde esta perspectiva podemos mencionar que si bien es cierto la entrevista y un 
diseño de gestión por competencias es muy importante en un proceso de selección no menos 
importante son técnicas de evaluación como las pruebas psicotécnicas, pruebas de conocimientos, 
pruebas externas, assement center entre otras, para cubrir el perfil adecuado del candidato. 
Así, el presente trabajo también está orientado en cómo estas técnicas pueden ser mejoradas y 
servir de gran ayuda en un proceso de selección, desde luego orientado a los cargos que son objeto 
de estudio. 
En la actualidad el proceso de selección que la compañía Aerogal maneja está conformado por 
varias fases, ordenadas de la siguiente manera: 
 Requisición de personal 
 Validación del perfil 
 Reclutamiento 
 Pruebas psicotécnicas 
 Pruebas externas 
 Entrevista con el área de TH 
 Elaboración de informes. 
 Entrevista con el cliente interno. 
 Confirmación del nuevo colaborador de la compañía. 
De tal manera el proceso de selección lo debe cumplir toda persona que ingresa a la organización 
muy independiente del cargo que vaya a ocupar. 
Siendo así, el objetivo del presente trabajo está orientado en mejorar el proceso de selección  de 
manera que este orientado en brindar un mejor servicio a los actores que lo componen, como lo 




Fuente: Santiago Gualavisí, investigador. 
 Requisición de Personal 
Para este caso empezaremos revisando el primer paso del proceso de selección que es la RP o 
requisición de personal el mismo que inicia desde que la misma, llega al área de R&S con las 
debidas aprobaciones. 
Para dicho control se elabora un registro para tener identificadas las RP que ingresan para el área 
de Reclutamiento y Selección. 
CONTROL DE REQUISICIONES DE PERSONAL – AEROGAL 
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Desde el instante que se registre la RP el personal de reclutamiento y selección contara con 27  días 
(según estándares de la organización) para el cierre de la misma, al mismo tiempo se enviara 
mediante correo electrónico un aviso al cliente interno indicando que desde ese momento se está 
atendiendo su solicitud y que se espera la total colaboración de este último para que el proceso de 
selección sea óptimo en todas sus fases. Haciendo especial énfasis que la falta de colaboración del 
cliente interno es causal para la anulación de su solicitud, así se evitan los retrasos al momento de 
cubrir las requisiciones y se consigue mayor eficiencia al momento de cubrir las posiciones. 
Para dicho efecto se envía el siguiente comunicado en el cual se establece el cronograma con las 
actividades a cumplir de lo que lleve todo el proceso de selección. Ej. 
 
Fuente: Elaborado en la empresa Aerogal, modificado por Santiago Gualavisí, investigador. 
 
De tal forma se genera un compromiso mutuo entre el encargado del proceso de selección y el 
cliente interno. 
 Validación del perfil -  Descriptivos de Cargo 




De la misma forma se procede a la elaboración para el registro de los candidatos que postulan para 
una de las vacantes en la organización, de manera que la información y el estatus del proceso de 
selección de cada candidato quedara registrado en dicho formato. 
Para el registro se marcará con: 
X en la las etapas que ha aprobado el postulante 
N/A si el postulante asistió a la etapa del proceso de selección pero su perfil no aplica para la 
vacante 
D si el candidato desiste del proceso de selección  
REGISTRO DE ETAPAS DEL PROCESO DE SELECCIÓN 
Encargado del Proceso: _____________                                  Estación:                             ____________ 
Cargo:                                 _____________       Fecha Inicio del proceso:___________ 
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2                     
3                     
 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 Dinámicas / Assessment Center 
Para esta fase fue necesario implementar dinámicas para los cargos evaluados ya que la 
organización no cuenta con este tipo de técnicas para evaluar al personal. De lo cual solamente para 
quienes aplicamos se aplica dichas dinámicas son para los cargos de agentes de servicio al pasajero 
y tripulantes de cabina ya que el área de rampa al tratarse de un área muy operativa y con funciones 
básicas no se vio la necesidad de implementar este tipo de evaluación. 
Para Agentes de Servicio al Pasajero y Tripulantes de Cabina al ser un cargo que está en constante 
contacto con el cliente y que demanda tener competencias especiales como la comunicación y 
autocontrol se optó por realizar un Roll Playing o juego de roles que consiste someter a los 
candidatos a circunstancias comunes en un día de trabajo al momento de atender a un pasajero, de 
forma que la dinámica se estructura de la siguiente manera: 
Para iniciar la misma es necesario contar con una sala amplia en la que no exista interrupciones y 
que esté debidamente iluminada, tres sillas, tres personas que realicen el papel del cliente o en 
nuestro caso el pasajero (cliente interno, su ayudante y una persona de talento humano), dos 
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observadores (el coordinador de la dinámica que puede ser el especialista de selección de personal 
y un observador); una vez completo el equipo se procederá a explicar cuál es el objetivo de la 
dinámica y que aspectos serán tomados en cuenta para la evaluación. De forma que el especialista 
de selección de personal definirá comportamientos que deberán simular las tres personas que harán 
el papel del cliente o pasajero, estos comportamientos pueden ser: clientes molestos, extrovertidos, 
serios, apurados, exigentes, entre otros. Siendo así cada cliente formará una estación por donde uno 
a uno los postulantes deberánpasarpara atender cada tipo de cliente según la estación asignada y 
cuyo tiempo de duración por estación será de 5 minutos; mientras tanto los dos observadores se 
encargarán de registrar los comportamientos y actitudes que refieren los candidatos y de alguna 
manera identificar si dichos comportamientos son los adecuados o los que se esperaría ante una 
situación similar a la que podría afrontar en el lugar de trabajo. Es aconsejable que por sesión se 
evalúen 12 candidatos como máximo. 
Para la valoración de dicha dinámica se propuso el siguiente formato, el mismo deberá ser llenado 
con las letras en el casillero del comportamiento a evaluar. 
A = 10 pts 
B = 6pts 
C = 3pts 
Obteniendo un resultado máximo de 50 pts. 
VALORACIÓN DEL ROLL PLAYING 
Encargado del Proceso: _____________  Estación:                    _____________ 







AUTOCONTROL AMABILIDAD INICIATIVA IMAGEN 
1                 
2                 
3                 
  
       
  
  
       
  
 Nombres Evaluadores Firmas 
   
  
1 _______________________ _____________________ 
   
  
2 _______________________ _____________________ 
   
  
3 _______________________ _____________________ 
   
  
4 _______________________ _____________________ 
   
  




Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 Pruebas psicotécnicas  y prueba externa 
Se mantienen las mismas que al momento se emplean en la organización ya que por políticas de la 
misma no se lo puede modificar o implementar nuevas. Las pruebas psicotécnicas que se usan 
valoran el razonamiento espacial, numérico, lógico, verbal y memoria. De similar forma la prueba 
externa (prueba poligráfica) se mantiene y es aplicable para toda persona que quiere postular para 
una vacante en la compañía. Sin excepción para ningún cargo. 
 Entrevistas con el área de TH 
En base a la matriz de comportamientos se proceden a realizar las entrevistas para los nuevos 
candidatos. La misma que deberá ser revisada por el personal de selección de personal antes de 
entrar a una entrevista con un candidato, ya que es un instrumento que le permitirá orientar la 
entrevista en base de las competencias que requiere la posición. 
 Elaboración de informes de los mejores candidatos 
Una vez aprobada las anteriores fases de selección, se proceden a la realización de informes de los 
candidatos que hayan obtenido las mejores puntuaciones tanto en las dinámicas, pruebas 
psicotécnicas, prueba poligráfica, así como también en la entrevista con el área de Talento 
Humano. De manera que se presenta una terna final al cliente interno para que de la misma se 
escoja la persona que ocuparía la posición disponible. 
 Entrevista con el cliente interno  
Elaborados los informes se preceden a coordinar las entrevistas con el cliente interno verificando la 
disponibilidad del tiempo del mismo para en lo posterior definir el lugar, día y hora en que 
empezaran las entrevistas finales. 
 Confirmación del nuevo colaborador 
Elegido el nuevo candidato, se cierra con éste la RP y se procede con el proceso de contratación. 
Confirmado el nombre del colaborador elegido se procede al envío de un correo electrónico de 
agradecimiento por la participación en el proceso de selección al resto de candidatos que no fueron 
seleccionados en la terna final, así como también al resto de postulantes que no aprobaron alguna 
fase del proceso de selección. 
 Calificación del cliente interno 
Ya se especificó la metodología con anterioridad. 
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ANALISIS DE LOS MOTIVOS POR LOS CUALES LOS COLABORADORES DE 
AEROGAL DECIDEN DESVINCULARSE DE LA COMPAÑÍA. 
Como producto del trabajo realizado se ha conseguido que el sub sistema de reclutamiento y 
selección de personal haya sido mejorado en sus etapas, implementando las competencias; esto no 
significa que sea un determinante al momento de medir el nivel de rotación de personal. Ya que la 
estabilidad de un colaborador  en un puesto de trabajo no solo depende de la adaptación del sujeto y 
sus competencias a un cargo determinado, sino también influyen factores externos al candidato y 
que son propios de la organización como podemos mencionar el clima laboral, remuneración, estilo 
de mando de los jefes inmediatos, horarios, actividad a desarrollar, espacio físico y condiciones 
para desarrollar la actividad, entre otros. Estos factores son muy importantes al valorar el nivel de 
rotación de personal que posee una organización y que no pueden dejarse de lado. Si bien es cierto 
cualquiera de estos factores puede ser causal para la deserción de personal en una compañía es de 
vital importancia estudiarlos, para tener una panorámica más clara de los motivos que llevan al 
personal a abandonar la compañía y en base a esto actuar con estrategias para el mejoramiento del 
clima laboral en la organización y así disminuir el nivel de rotación de personal. 
De tal forma el presente trabajo de investigación también toma en consideración estos factores y 
los muestra de forma que se indague en los motivos de la deserción de personal para tomar medidas 
correctivas y evitar futuros abandonos.  
La información se la obtiene del cuestionario que deben llenar todos los colaboradores que salen de 
la compañía, siendo de esta manera se presentan las siguientes preguntas relevantes y su respectivo 
porcentaje. 
Para iniciar con el análisis de las preguntas del cuestionario de desvinculación se procedió a tabular 
cada una de las respuestas de las preguntas relevantes e inherentes a nuestro motivo de estudio, 
clasificado por cada una de las áreas. Para tal efecto se presenta como primera pregunta el motivo 
por el cual, el ex colaborador toma la decisión de abandonar la compañía, es de esta manera que se 









Gráfica 11: PREGUNTA 1. MOTIVOS PRINCIPALES POR LOS CUALES LOS 
COLABRADORES DECIDEN ABANDONAR LA COMPAÑÍA – AREAS DE ESTUDIO 
 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. La gráfica muestra que la mayoría de personal saliente de la compañía opta por 
separarse de la misma mediante renuncia voluntaria equivalente al 51% (63 ex colaboradores de 
123) lo que es favorable para la compañía ya que no debe incurrir en gastos innecesarios como 
indemnizaciones injustificadas por motivo de despido intempestivo, seguido se puede observar que 
el motivo más fuerte por el que abandonan la empresa en porque el mercado es altamente 
competitivo y consiguen una mejor propuesta laboral y en tercer lugar con el 16% (20 de 123) son 
desvinculados mediante despido intempestivo, lo que es un alerta para el área para modificar las 
formas en que se deba desvincular a un colaborador colocando como prioridad la renuncia 
























GRAFICA 11.1 MOTIVOS POR LOS CUALES LOS AGENTES DE RAMPA DECIDEN 
ABANDONAR LA COMPAÑÍA 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación.La presente grafica representa los motivos de desvinculación principales por los 
cuales los agentes de rampa abandonan la compañía teniendo como motivo principal con el 53% 
(42 colaboradores de 80) referente a personas que han presentado su renuncia voluntaria, seguido 
del 18% (14 colaboradores) por motivo de despido intempestivo y el 15% por encontrar una mejor 
oportunidad laboral (12 colaboradores). 
GRAFICA 11.2 MOTIVOS POR LOS CUALES LOS AGENTES DE PAX DECIDEN 
ABANDONAR LA COMPAÑÍA 
 

























Agentes de Servicio al Pasajero










Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. De igual manera muestra que la mayoría de ex colaboradores han abandonado la 
compañía mediante renuncia voluntaria con un porcentaje del 46% (12 ex colaborares de 26), 
seguidos por el motivo de encontrar una mejor oportunidad laboral con el 31% (8) y para finalizar 
el 8% representado por el despido intempestivo (2) 
GRAFICA 11.3 MOTIVOS POR LOS CUALES LOS TRIPULANTES DE CABINA 
DECIDEN ABANDONAR LA COMPAÑÍA 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. Así mismo podemos observar que para el área de TC la principal causa de 
abandono de ex colaboradores se ha debido a renuncias voluntarias con el 56% (9 de 17), despido 

























Gráfica 12: PREGUNTA 2. RESULTADO PORCENTUAL SOBRE LA PREGUNTA: 
OPINION ACERCA DE SU HORARIO DE TRABAJO - AREAS DE ESTUDIO 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
Interpretación. La gráfica muestra una panorámica completa del como las áreas perciben su 
horario de trabajo y cuyo resultado refleja en primer lugar que el 46% (56 ex colaboradores de 123) 
les parece su horario de trabajo regular, no es ideal simplemente se ajusta a las actividades que 
desarrollan, seguido de 30% (37) que indican que es un buen horario de trabajo y finalmente un 












Pregunta 2. 0pinión acerca de su horario de trabajo
Rampa - Pax - TC
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Gráfica 13: ANÁLISIS DE LAS RESPUESTAS RESPECTO A LA PREGUNTA 2 - AREAS 
DE ESTUDIO 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. Nos muestra una comparación entre áreas respecto a la pregunta ¿Qué opinan 
sobre su horario de trabajo? Lo que refleja diversidad de criterios respecto a la pregunta, de manera 
que para el área de rampa podemos encontrar que son quienes han mostrado mayor inconformidad 
con su horario seguido de los Ag de Pax a diferencia de los tripulantes de cabina que no han 
encontrado mayor dificultad con su horario; después se observa que la mayoría concuerda que son 
horarios, ni buenos ni malos, son regulares para realizar sus actividades. 
PREGUNTA 3. 
Gráfica 14: PREGUNTA 3. RESULTADO PORCENTUAL SOBRE LA PREGUNTA: 
OPINION ACERCA DE SU JEFE - ÁREAS DE ESTUDIO 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
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Pregunta 2. 0pinión acerca de su horario de trabajo 
52%
48%
Pregunta 3. Opinión acerca de su jefe





Interpretación. Muéstrala percepción total del cómo ex colaboradores de todas las áreas perciben 
su afinidad con sus jefes, resultando que un 52% (64 ex colaboradores de 123) muestran simpatía 
por quienes fueron sus superiores y en segundo lugar y muy cerca de la primera estadística muestra 
que un 48% (59) no reflejan una opinión favorable por quienes en su momento fueron sus 
dirigentes.  
Gráfica 15: ANÁLISIS DE LAS RESPUESTAS RESPECTO A LA PREGUNTA 3 - AREAS 
DE ESTUDIO 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. Podemos observar que el área de rampa muestra criterios totalmente opuestos en 
relación a las otras dos áreas avaluadas, de manera que los agentes de rampa reflejan antipatía por 
quienes fueron sus jefes, representado por el 68% de inconformidades inclusive por encima de la 
media de ex colaboradores desvinculados que manifestaron su afinidad con sus inmediatos; lo que 
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Gráfica 16: PREGUNTA 4. RESULTADO PORCENTUAL SOBRE LA PREGUNTA: 
OPINION SOBRE LAS CONDICIONES FÍSICAS DEL AMBIENTE DE TRABAJO - 
ÁREAS DE ESTUDIO 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. Refleja que las áreas valoran de cierta forma, que el lugar donde desempeñan sus 
actividades cuenta con las condiciones adecuadas para desarrollar sus funciones así lo muestra el 














Pregunta 4. Opinión sobre las condiciones físicas del ambiente 
de trabajo





Gráfica 17: ANÁLISIS DE LAS RESPUESTAS RESPECTO A LA PREGUNTA 4 - AREAS 
DE ESTUDIO 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. Podemos observar que las respuestas de las tres áreas coinciden en que las 
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Pregunta 4. Opinión sobre las condiciones físicas del 
ambiente de trabajo 
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PREGUNTA 5.  
Gráfica 18: PREGUNTA 5. RESULTADO PORCENTUAL SOBRE LA PREGUNTA: 
PUNTOS POSITIVOS QUE TIENE LA COMPAÑIA - AREAS DE ESTUDIO 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. La gráfica muestra que como principal virtud que tiene la compañía hacen 
referencia a valores de amistad y camaderia que existe entre compañeros de trabajo representado 
con el 55% (68 de 123), seguidos por el 33% (40) que manifestaron la opción de otros, en donde se 
incluyen temas como prestamos que a veces se otorgan a los colaboradores, transporte, inclusión de 
eventos etc. y por último con el 7% (9) que manifiestan que el equipo de protección personal es  un 
punto positivo de la organización, seguramente porque la mayoría de personas ya no lo perciben 












Pregunta 5. ¿Cuáles son los puntos positivos que tiene la compañía?
Rampa - Pax - TC 
Amistad Beneficios Otros EPP
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Gráfica 19: ANÁLISIS DE LAS RESPUESTAS RESPECTO A LA PREGUNTA 5 - AREAS 
DE ESTUDIO 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación.En la gráfica podemos observar que la constante de las tres áreas es mostrar que 
como punto fuerte de la compañía es la confianza y ambiente de amistad que existe entre 
compañeros de labores, así mismo es preocupante observar que ninguna de las áreas resalta como 






















































































Gráfica 20: PREGUNTA 6. RESULTADO PORCENTUAL SOBRE LA PREGUNTA: 
PUNTOS NEGATIVOS QUE TIENE LA COMPAÑIA - AREAS DE ESTUDIO 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. Muestra la gráfica que en respuesta a la pregunta, acerca de los puntos negativos 
de la compañía se puede referir que como promedio la mayor parte de ex colaboradores han 
respondido que las flaquezas de la organización se reflejan en la manera del como sus jefes se 
comunican o dirigen a su equipo reflejándose con un 39% (48 de 123) que no es un valor acentuado 
ya que de inmediato figura el 27% de ex colaboradores que manifiestan que existen puntos a 
mejorar como es el tema del servicio transporte para los colaboradores que trabajan en horarios 




















Pregunta 6. ¿Cuáles son los puntos negativos de la compañía?
Rampa - Pax - TC 
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Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. En cambio en la gráfica se puede observar que las áreas de rampa y tripulantes de 
cabina son aquellas en las que puede existir un problema de comunicación entre colaboradores y 
jefes o inmediatos, como podrían ser supervisores o coordinadores de área. Así como también se 
puede observar que el común de las tres áreas es el problema o la incomodidad que existe respecto 
al servicio de transporte. De todas maneras las opiniones son variadas y no existe una respuesta que 
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Gráfica 22: PREGUNTA 7. RESULTADO PORCENTUAL SOBRE LA PREGUNTA: 
OPINON SOBRE EL DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO DE LA COMPAÑIA - 
AREAS DE ESTUDIO 
 
 
Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. El gráfico hace referencia a la pregunta para evaluar la gestión del departamento 
de talento humano de la compañía, de lo cual el porcentaje mayoritario responde que la gestión del 
departamento de talento humano ha sido buena con el 66% de opiniones a favor equivalente a 81 
ex colaboradores de 123 evaluados, en segundo lugar figuran las personas que no tienen opinión 
alguna del área, con el 23% (28) y para finalizar se muestra que un 11% cuestionan la gestión del 
área como mala y responden a 14 ex colaboradores. De forma que se puede concluir que un gran 
porcentaje respalda nuestra gestión como área lo que es favorable no solo para el departamento 
sino más importante lo es para la compañía ya que nuestra área es el socio estratégico de la 
organización y al mantener los colaboradores una buena percepción de nuestro departamento nos 











Pregunta 7. Opinión sobre el Departamento de Talento Humano de la 
compañía.  Rampa - Pax - TC
115 
 




Fuente: Cuestionario de desvinculación de personal, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación. Muestra un congruencia de las tres áreas respecto a la gestión del departamento de 
talento humano, más sin embargo existe un porcentaje importante que se rehúsa a dar opinión sobre 
la gestión del departamento y son en este tipo de personas que se debería trabajar para poder 
convencerlos con nuestras acciones de que somos más que una área que impone, una área que 




































































Pregunta 7. Opinión sobre el Departamento de Talento 
Humano de la compañía
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Análisis y discusión de resultados 
 
Análisis de datos. 
Para tener una idea clara de cómo fue elaborada la presente investigación se presenta las fases 
ejecutada para poder llegar al fin de nuestra investigación  
- Cálculo del índice de rotación de personal de los periodos Octubre 2012 – Abril 2013. 
- Desarrollo e implementación del sistema de gestión por competencias  
 Actualizar las descripciones de cargo 
 Definición de competencias 
 Definición de grados de las competencias  
 Definición de comportamientos 
 Implementación de competencias y las mejoras propuestas, en el sub sistema 
de selección de personal 
- Valoración de los índices de rotación de personal de los periodos Mayo – Julio 2013, ya 
que son en estos meses que se empezó la implementación del sistema de selección por 
competencias y debería reflejar un cambio, respecto al índice de rotación de personal es de 
esta forma que podemos analizar si cumplimos con el objetivo de nuestro trabajo. 
Discusión de resultados 
La presente investigación ha sido valiosa ya que se ha logrado mejorar el proceso de selección de 
personal que tiene la organización y también se ha logrado identificar varias flaquezas que 
actualmente tiene la empresa y a partir de las mismas armar planes de acción para mejorar este tipo 
de situaciones. 
Comprobación de hipótesis. 
 
Conforme muestra el estudio, la presente investigación se realizó en dos periodos el primero en 
donde el grupo intervenido no mostraba ninguna alteración respecto conocimiento y aplicación de 
las competencias, mientras que en segundo periodo se introdujo la idea y la cultura de 
competencias en la organización enfocados en los colaboradores actuales de la compañía como los 
nuevos empleados dispuestos a ocupar una plaza en la organización y que previamente han sido 
escogidos con la metodología de selección por competencias. 
Es de esta menara que se puede discriminar si a partir de la implementación del modelo de gestión 
por competencias se ha visto una mejora al momento de evaluar los índices de rotación de personal, 
relacionando esto con la estabilidad laboral que pueda mostrar un colaborador gracias al ajuste o 
adaptación que este tenga en su puesto de trabajo. 
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De manera que al valorar el IRP en los dos periodos podemos observar que a partir de la 
implementación del modelo de gestión por competencias el mismo se ha visto disminuido en un 
4% como se lo puede observar en la Tabla consolidada del IRP de la empresa Aerogal. 
Tabla 10: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION 
IRP - RELACION DE PERIODOS CARGOS DE ESTUDIO 









oct-12 10,19 0,74 3,13 14,06 
91,56 13,08 
nov-12 14,67 2,46 2,45 19,58 
dic-12 0,31 1,17 2,38 3,86 
ene-13 5,47 1,92 1,18 8,57 
feb-13 2,41 0,76 4,76 7,93 
mar-13 15,06 3,13 1,18 19,37 
abr-13 9,65 5,56 2,99 18,20 
may-13 7,84 1,96 2,17 11,97 
27,21 9,07 jun-13 5,57 2,03 1,71 9,31 
jul-13 1,15 1,87 2,91 5,93 
 
Fuente: IRP de Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Al igual que la tendencia que prevalece en la organización está orientada a disminuir el nivel de 


















Fuente: IRP, Aerogal 
Responsable: Santiago Gualavisí, investigador. 
 
Interpretación: De acuerdo con los resultados obtenidos podemos decir que el personal que se 
incluye en la empresa Aerogal actualmente cuenta con las condiciones comportamentales y de 
conocimiento acordes a las exigencias del cargo de forma que las modificaciones realizadas en el 
sub sistema de selección de personal han sido favorables para alinear por un lado a los 
colaboradores actuales a la estrategia corporativa y por otro lado se consigue contratar personal 
idóneo para las áreas operativas del aeropuerto de manera que se optimiza el servicio que brinda la 
compañía. 
Respecto a los índices de rotación de personal se puede ver que ha disminuido y que se ha logrado 
estabilizar este indicador. Es de esta manera que respecto a la hipótesis planteada se puede indicar 
que la misma ha sido verdadera, es decir que se ha comprobado, aunque los resultados no son 
contundentes ya que han existido meses en que el índice de rotación de personal ha mostrado una 
tendencia a subir en especial en el área de tripulantes de cabina sin embargo no es un crecimiento 
significativo que repercuta en la operación de la compañía, es decir existe un nivel de rotación de 





































 La implementación del sistema de selección de personal por competencias ha permitido 
disminuir significativamente los índices de rotación de personal operativo estudiado y por 
ende mejorar su desempeño laboral; sin embargo el índice de rotación sigue siendo alto, 
habiéndose detectado otros factores que influyen en la decisión de abandonar la empresa, 
lo cual amerita nuevos estudios al respecto.  
 El problema de rotación de personal se da en su mayoría en las áreas operativas que tiene 
la aerolínea principalmente en cargos demasiado operativos y cuyo perfil duro no es 
trascendental al momento de realizar la selección de personal 
 La productividad de la compañía se ve afectada  cuando existe un nivel importante de 
rotación de personal no importa en el área que se suscite el hecho, ya que esto significa que 
la actividad que estaba desarrollando un ex trabajador al momento de su desvinculación 
deja un espacio vacío que puede o no ser suplido por un par y las consecuencias que esto 
significa. 
 La inclusión de competencias al momento de realizar la selección de personal es muy 
importante ya que son los comportamientos de estos nuevos colaboradores que nos ayudan 
a fortalecer la base productiva de la compañía, haciéndola más eficiente y eficaz desde sus 
puestos de acción. 
 Trabajar bajo un sistema de competencias es vital para la compañía ya que nos permite 
alinear los comportamientos de los colaboradores actuales y nuevos hacia un solo fin. 
 Colocar el mejor candidato en el puesto adecuado no siempre es sinónimos de satisfacción 
profesional y menos aún que con esto se verá disminuido la rotación de personar ya que 
existen factores trascendentales y decisorios para que una persona se sienta agusto en su 
puesto de trabajo como lo es el clima laboral, comunicación con sus inmediatos, 











 Para optimizar el capital humano que posee la organización se recomienda que el presente 
estudio se extienda a los diferentes cargos que posee la compañía. 
 Para disminuir la rotación de personal de la compañía es necesario que la misma brinde 
espacios de dialogo en donde los colaboradores sientan que sus necesidades son 
escuchadas. 
 Es necesario capacitar a jefes y supervisores en temas concernientes al cómo desarrollar 
una comunicación efectiva con su equipo de trabajo. 
 Es importante desarrollar un plan de acción al momento de afrontar desvinculaciones de 
personal, estableciendo lineamientos claros que disminuya la decisión de optar por un 
despido intempestivo. 
 Realizar evaluaciones periódicas para evaluar el clima laboral que tiene la compañía en 
especial en este tipo de áreas.  
 Redefinir los beneficios de la compañía de manera que los mismos sean atractivos para los 
colaboradores y que se conviertan en un mecanismo para retener al personal. 
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Anexo A. Proyecto aprobado. 
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 Carrera: Psicología Industrial 
 
 
 Línea de Investigación: Impacto de los nuevos modelos de Gestión administrativa y 
manejo del Talento Humano 
 
 
 Nombre del estudiante: Félix Santiago Gualavisí Morán 
 
 
 Nombre del Supervisor: Benjamín Meza 
 
 





Diseño e implementación de un modelo de gestión por competencias para mejorar el sub sistema de 
reclutamiento y selección enfocado a disminuir el nivel de rotación de personal en el área operativa 
de la compañía AeroGal. 
2. JUSTIFICACION DEL PROBLEMA 
La gestión por competencias en la actualidad es de suma importancia ya que las organizaciones 
como entes de desarrollo y productividad necesitan estar alineadas constantemente a las exigencias 
que demanda el mundo competitivo de la actualidad, es por tal motivo que hoy en día, en la era del 
conocimiento, el elemento diferenciador de las organizaciones, así como su competitividad, lo 
constituyen los individuos que la componen. De este modo, el capital humano se convierte en el 
activo más valiosoque posee una organización, destacándose por sobre los activos físicos y 
financieros, e incluso por sobre los demás intangibles. 
 
Este rasgo distintivo, es la base de la competitividad organizacional actual, y está constituido 
básicamente por las competencias de los individuos, esto es, en términos simples, conocimientos, 
habilidades y cualidades de sus integrantes. Entonces de ahí, la importancia de su gestión, puesto 
que estas competencias individuales, además de ser clave dentro de las competencias básicas 
distintivas organizacionales, son las encargadas de generar la competencia esencial, la cual es la 
que permite obtener las ventajas competitivas sostenibles 
 
Es así como la gestión por competencias, adquiere importancia en aquellas organizaciones que 
visualizan al aprendizaje individual y colectivo como una línea estratégica para su desarrollo, de 
manera que enfocando el problema en relación de la importancia que las competencias intervienen 
en una 
Organización se ha visto la necesidad de implementar este sistema de gestión por competencias en 
la compañía AeroGal ya que en la misma un modelo similar para la evaluación en cuanto a la 
selección de personal no existe, siendo de esta manera que el personal que ingresa a la compañía no 
cumple del todo con el perfil necesario para cubrir una vacante y que a partir de esto se genera un 
sin número de inconvenientes organizacionales como lo es la rotación elevada de personal entre 
otros.  
  
De tal manera el presente estudio tiene como objeto el elaborar un documento técnico que sirva de 
guía a las personas que realizan los procesos de selección de personal y demás interesados de la 
compañía AeroGal de manera que al momento de seleccionar el personal para la organización, el 
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mismo sea el más apto en cuanto a sus conocimientos, habilidades y destrezas en pro de la mejora 
continua de la organización. 
 
1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA 
 
Formulación del problema 
 
Debido a la falta de un modelo de gestión por competencias en la compañía AeroGal, la misma 
puede estar atravesando un desconocimiento de las fortalezas que posee su personal en cuanto a los 
conocimientos, habilidades y destrezas que pueden ser desarrolladas para mejorar la productividad 
en la organización,  de similar manera sucede al momento de realizar la selección del personar ya 
que sin tener en claro los requerimientos basados en el modelo de gestión por competencias que 
requiere una vacante, la selección del personal puede tornarse vulnerable en cuanto a las 
especificaciones que el cargo requiere. 
Preguntas 
 
 ¿La implementación de un modelo de Gestión por Competencias mejorará el proceso de 






Determinar si la implementación de un modelo basado en gestión por competencias mejorará la 




 Implementar un modelo de gestión por competencias  
 
 Evaluar los índices de rotación de personal 
 
 Mejorar el proceso de reclutamiento y selección  
 




La investigación se llevará a cabo en la compañía Aerolíneas Galápagos AeroGal de la Provincia 
de Pichincha, cantón Quito, ciudad de Quito ubicada en la Av. Amazonas N49-225 y Juan Holguín; 
el tiempo a emplearse para el desarrollo será de 12 meses de octubre del 2012 a octubre del 2013. 
 




Según Martha Alles competencias son: características de la personalidad, devenidos 
comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo.  
 
Es así que se hace especial énfasis en los comportamientos y no en los conocimientos como la 
mayoría de autores lo mencionan ya que para Alles, estos últimos se evalúan y desarrollan de una 
manera diferente que las competencias. De manera que las competencias, definidas en función de la 
estrategia de cada organización se clasifican en: 
 
 Competencias Cardinales: Aquellas que deben poseer todo integrante de una organización 
 
 Competencias Específicas: Para ciertos colectivos de personas, con un corte vertical por 




CAPITULO I  Gestión por Competencias 
 
1.1 Antecedentes de la Competencias  
1.2 Conceptualización de las Competencias 
1.3 Objetivo de la aplicación de las competencias 
1.4 Componentes de las competencias 
1.5 Clasificación 
1.6 Grados de competencias  
1.7 Proceso general para determinar las competencias 
1.8 Enfoques para generar modelos de gestión por competencias 
1.9 Métodos para diseñar modelos de gestión por competencias 
1.10 El Diccionario de competencias 




CAPITULO II  El sub sistema de Reclutamiento y Selección 
 
Descripción de Cargos 
2.1 Influencia de las competencias en el sub sistema de reclutamiento y selección de 
personal 
2.1.1 Importancia 
2.1.2 Identificación y definición de las competencias a evaluar 
2.1.3 Técnicas de evaluación  
2.1.3.1 Entrevista por competencias o de incidentes críticos 
2.1.3.2 Assement Center (ASC) 
2.1.4 Análisis de la información  
2.1.5 Conclusiones obtenidas de las evaluaciones 
 
CAPITULO III   Rotación de personal 
 
3.1 ¿Qué es? 
3.1.1  Oferta y demanda de trabajo 
3.1.2 Causas y consecuencias 
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4. ENFOQUE DE LA INVESTIGACION 
 
La presente investigación se encuentra enmarcada en un enfoque mixto ya que el proceso de 
selección por competencias es un conjunto de técnicas, llámense estas cualitativas como la 
entrevista (ya que indaga información subjetiva difícilmente medible) o también cuantitativas como 
las pruebas psicológicas (que nos arrojar cifras medibles y cuantificables que nos permiten 
discriminar el CI de una persona en relación a otra) de manera que si bien partimos de un elemento 
subjetivo podemos completar la evaluación con elementos cuantificables que nos permitan dar un 




5. TIPO DE INVESTIGACION 
 
El presente trabajo investigativo es de tipo explicativo, ya que en el mismo busca explicar el ¿por 
qué? ocurre el fenómeno de la rotación de personal y el como este se encuentra vinculado, con la 
falta de un sistema de selección de personal por competencias. 
 
6. FORMULACION DE HIPOTESIS 
 
Planteamiento de la Hipótesis 
 
 La implementación de un modelo basado en Gestión por Competencias mejorará la 
selección de personal y por ende disminuirá la rotación del mismo. 
 
Identificación de las variables 
 
Independiente: Implementación de un modelo de gestión por competencias 
Dependiente: Mejora en la selección de personal 
Dependiente: Disminución en la rotación de personal  
 
 








INDICADOR MEDIDAS INSTRUMENTO 
IMPLEMENTACION 
DE UN MODELO 











V. DEPENDIENTE INDICADOR MEDIDAS INSTRUMENTO 































V. DEPENDIENTE INDICADOR MEDIDAS INSTRUMENTO 
DISMINUCION DE 
LA ROTACION DE 
PERSONAL 


















7. DISEÑO DE LA INVESTIGACION  
 
El diseño de la presente investigación es No Experimental ya que el objeto de estudio es subjetivo 
y al involucrar características comportamentales de los individuos se torna difícil su manipulación 
y más aún tener un control sobre las variables. 
 
8. DESCRIPCION DEL PROCEDIMINETO METODOLÓGICO 
 
Población y muestra 
 
La presente investigación está enfocada al personal operativo que postula para una o varias 
vacantes que ofrece la compañía AeroGal cuya población presuntiva es de 80 personas. 
 
Características de la muestra 
 
No se determina muestra porque se trabajará con todos los postulantes a las vacantes operativas de 
los cargos de: agentes de rampa, agentes de servicio al pasajero y tripulantes de cabina. 
 




Inducción.- El método inductivo lo ponemos en práctica al revisar o actualizar los perfiles por 
competencias de cada cargo ya que al momento de  presentar las competencias genéricas o 
cardinales, las mismas tendrán que ser evaluadas por los encargados o responsables de los puestos 
valorados, de manera que de la información general que representa las competencias cardinales 
mediante la evaluación y análisis de las mismas podamos concluir en que competencias específicas 
sean las más convenientes para los cargos a valorar. 
 
Analítico.- Mediante este método pretendemos valorar cada una de las competencias que 
trabajaremos para cada cargo operativo al momento de especificar el perfil por competencias, de 
manera que si las mismas están acordes a la actividad que involucra un cargo lo sabremos 
discriminar de buena manera, para que en lo posterior podamos planificar su implementación. 
Histórico.- Este método es de suma importancia al momento de realizar las entrevistas a los 
candidatos postulantes a una vacante en la compañía ya que mediante la experiencia que nos sepa 
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referir el mismo podremos dar un criterio valedero de si la persona cumple o no con los requisitos 
para una vacante. 
Estadístico.- Por medio de este método podemos tratar los datos que nos arroje el presente trabajo 




Entrevistas.- Como técnica la entrevista la podemos poner en práctica al momento de realizar 
selección de personal por competencias ya que es de esta manera que nosotros indagamos 
información del candidato y podemos constatar si el mismo tiene la experiencia y las competencias 
para desarrollarse en el puesto de trabajo. 
Encuestas.- Mediante preguntas escritas se pretende indagar información que nos refiere los 
colaboradores para tener una idea más clara sobre cuál de las competencias pueden ser más afines 
de acuerdo a las características del cargo 
Pruebas técnicas.- Este tipo de pruebas las usamos al momento de evaluar cargos que requieren de 
ciertos conocimientos específicos, por ejemplo programas como: el Auto Cad Excel etc, para que la 
persona destinada a cubrir el puesto se desarrolle de mejor manera desde un principio. 
Assement Center.- El ASC lo podemos poner en práctica al realizar selección de personar ya que 
por medio de este, sometemos a los candidatos a situaciones específicas que pueden encontrarse en 
su lugar de trabajo y podemos observar las reacciones y competencias de los mismos para afrontar 




Manual de Selección por Competencias 
Registros 
Entrevistas de desvinculación de personal 
Formula de rotación de personal  
10. FASES DE LA INVESTIGACION DE CAMPO 
 
 Diagnóstico del índice de rotación de personal 
 Preparar Instrumentos para aplicar en el levantamiento de los perfiles de los cargos 
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 Actualizar los perfiles de los diferentes cargos  
 Socializar las competencias generales con los jefes inmediatos de los cargos a evaluar 
 Implementar las competencias acorde a los cargos valorados 
 Elaborar las escalas de las competencias valoradas 
 Revisión y aprobación de las competencias implementadas 
 Desarrollar el plan de gestión por competencias para la mejora del sub sistema de 
reclutamiento y selección 
 Aplicar el subsistema de selección de personal basado en competencias 
 Evaluar los índices de rotación de personal. 
 Analizar los resultados 
 Elaboración del informe de investigación.  
 
11. PLAN DE ANALISIS DE RESULTADOS 
 
Resultado según variables 
 
 Competencias del colaborador acorde a la actividad que desarrolla 
 
 Identificación de competencias del colaborador para poder desarrollar su potencial 
 
 Selección de personal basado en Competencias adecuada-inadecuada 
 
 Índice de rotación de personal 
 
12.  RESPONSABLES 
 
Alumno: Santiago Gualavisí 















Nº RECURSOS VALOR 
1 Transporte 250 
2 Especies valoradas 100 
3 Útiles de oficina y papelería 50 
4 Bibliografía 80 
5 Internet 240 
6 Audiovisuales, documentales 30 
 SUBTOTAL 750 
 IMPREVISTOS 10% 75 





 Audiovisuales, documentales 
 Flash Memory 
 





































             
Elaboración del 
marco teórico 
             
Diagnóstico el 
índice de rotación 
de personal 
 
             
Preparar 
Instrumentos para 
aplicar en el 
levantamiento de 
los perfiles de los 
cargos 
 
             
Actualizar los 
perfiles de los 
diferentes cargos 
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ACTIVIDADES OCT NOV DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT 
Socializar las 
competencias 
generales con los 
jefes inmediatos de 
los cargos a evaluar 
             
Implementar las 
competencias 
acorde a los cargos 
valorados 
             




             
Revisión y 
aprobación de las 
competencias 
implementadas 
             
Desarrollar el plan 
de gestión por 
competencias para 
la mejora del sub 
sistema de R & S 
             




personal basado en 
competencias 
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Evaluar los índices 
de rotación de 
personal. 








             
Entrega de informe 
final 
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Anexo B. Cuestionario de desvinculación 
 







     
FECHA ACTUAL:     
 DD MM AA  
CARGO:  AREA:  
 
Nombre del Jefe Inmediato: 
  
     
 
1.-Fecha de Ingreso 
    
 
 
DD MM AA  
 
2.-Fecha de salida efectiva 





3.- Motivo de salida (Marque con una X) 
 
Mejor oportunidad laboral.   Problema salud          
Crecimiento Profesional       Problema familiar      
Estudios   Despido Intempestivo   
Viaje         No renovación contrato   
Otros         Renuncia Voluntaria   
 





4.- Opinión acerca de su horario de trabajo 
 
 
5.-Opinión sobre su Jefe Inmediato 
 
 
6.-Opinión sobre las condiciones físicas del ambiente de trabajo 
 















9.- ¿La compañía le brindó algún tipo de oportunidad de progreso dentro de la 
Organización? 
SI   NO   
 
Por qué cree usted: 
 
 
10.-Opinión sobre el Departamento de RRHH de la compañía 
 
 




Anexo C. Glosario Técnico 
 
Actitudes 
Es la forma de actuar de una persona, el comportamiento que emplea un individuo para hacer las 
tareas. 
Assessment Center Method 
Es una evaluación de tipo grupal donde los participantes resuelven, de manera individual o 
colectiva, diversos casos relacionados con su área de actuación profesional, a fin de evaluar 
comportamientos individuales que se manifiestan de forma grupal 
Coaching 
Es un modo de aprendizaje en cual consiste de que exista un acompañamiento de una persona para 
enseñar a otra, a manera de maestro y de aprendiz. 
Competencia 
Características subyacentes “internas” en un individuo que esta causalmente relacionada con un 
estándar de efectividad y/o con un performance superior en un trabajo u otra situación 
Cualidad 
Son aquellas características que definen a un individuo y lo hacen distinto a otro. 
Destreza. 
Dominio de una actividad y cuyo conocimiento es adquirido por la práctica, las mismas son fáciles 
de evaluar 
Eficiencia 
Se define como la capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un objetivo 
determinado con el mínimo de recursos posibles viable. 
Grados de competencias. 
Responde al nivel de desarrollo que tiene un determinado comportamiento. 
Management 





Es el propósito, fin o razón de ser de una organización. 
Motivos 
Es el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo natural; un interés que 
energiza, orienta y selecciona comportamientos 
Rasgos de personalidad  
Son tendencias estables de comportamiento que tienden a mantenerse en cualquier tipo de situación 
como por ejemplo: extraversión, estabilidad emocional etc 
Rotación de personal 
Fluctuación de personal entre una organización y su ambiente, es el intercambio de personas que 
ingresan y salen de la organización.  
Subjetivo 
Fenómeno psicológico que solo puede ser conocido por quien lo experimenta 
Valores 
Son creencias que orientan la conducta ética de las personas 
Visión  
Es el camino al cual se dirige la compañía a largo plazo es decir a dónde quiere llegar. 
 
 
